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L’argomento che ci si è posti di trattare affronta le problematiche riguardanti il 
controllo di gestione nelle piccole e medie imprese (PMI). In principio vengono 
esplicate le caratteristiche del controllo e gli strumenti utili per 
l’implementazione di un modello valido capace di garantire una gestione sana e 
prudente. Successivamente l’argomento si focalizza sulle PMI e vengono 
elaborate alcune ipotesi di introduzione degli strumenti del controllo di gestione 
in tale contesto. 
La realtà economica attuale ha fatto sorgere l’esigenza di formulare nuove 
procedure utili a incrementare il valore e la portata del sistema informativo delle 
aziende. In particolare nelle PMI si è da tempo avvertito il bisogno di 
implementare nuovi modelli che portino a una concezione più veritiera dei punti 
di forza e di debolezza delle aziende. Sempre più spesso per queste, impreparate 
ad affrontare problemi riguardanti il cambiamento delle condizioni del sistema-
ambiente, è risultato necessario modificare i modelli di gestione preesistenti, al 
fine di adeguarsi ai nuovi scenari economici.  
Diversi studiosi si sono così cimentati ad affrontare questo nuovo problema, 
cercando soluzioni dal punto di vista organizzativo, riguardo al sistema 
informativo e alla gestione dei processi operativi.  
Ma il problema riguarda anche il sistema-azienda, poiché le nuove e ulteriori 
esigenze informative si sono avvertite anche all’interno di queste realtà, in vista 
di cambiamenti riguardanti la crescita dimensionale o l’adeguamento 
organizzativo proporzionale alla complessità strutturali dei soggetti in questione. 
Tutto ciò è la conseguenza del fatto che le aziende si sono trovate deficitarie di 
competenze che le aiutassero a trovare soluzioni soddisfacenti alle nuove 
esigenze che si sono presentate. 
Lo studio è poi contestualizzato su un caso pratico, attraverso la raccolta di 






implementazione di un modello di controllo di gestione adeguato a una piccola 
azienda con caratteristiche strutturali tali da richiedere la rivisitazione degli 
strumenti utilizzati per la sua pianificazione e il controllo. Il lavoro è stato svolto 
durante uno stage all’interno dell’azienda oggetto di studio, al fine di poter 
rispondere ai quesiti supposti e per accrescere la propria esperienza personale, 
svolgendo giornalmente le operazioni di gestione all’interno del suo ufficio 
ammnistrativo. Lo stage è così servito a prendere coscienza della realtà 
aziendale, fare pratica con le operazioni quotidiane inerenti a essa e avere la 
possibilità di avvertire quali bisogni non sono a oggi soddisfatti per poi, infine, 
cercare di rispondere a tali esigenze utilizzando il materiale che la direzione 
aziendale ha fornito al sottoscritto. 
Nella parte conclusiva sono state fatte delle considerazioni generali riguardanti le 
ipotesi di applicabilità raffrontate al mondo delle PMI per poi focalizzarsi 
sull’azienda oggetto di studio e sulle reali possibilità di implementazione di 
modelli più adeguati alle sue caratteristiche. 
Un grosso contributo a questo lavoro è stato dato dalle ricerche svolte dai 
numerosi studiosi che hanno elaborato modelli da diversi decenni applicati con 
successo e, in riferimento alla parte pratica, dai documenti forniti dalla direzione 














1. LE CARATTERISTICHE DEL CONTROLLO DI GESTIONE E 
LA SUA CORRELAZIONE CON LE PMI 
 
1. 1. Il Sistema di controllo di gestione: l’analisi di un modello 
 
Il controllo di gestione è un sistema dotato di strumenti utili a rispondere alle 
esigenze informative dell’impresa; tali strumenti  sono utilizzati per  raggiungere  
gli obiettivi stabiliti in sede di pianificazione strategica. 
Per questo motivo si mette in moto il meccanismo della retroazione,  fondato 
sulla contabilità direzionale,  con l’obiettivo di acquisire e impiegare risorse 
(tecnico-produttive, finanziarie, umane, ecc.) in maniera efficiente ed efficace
1
 al 
fine di raggiungere i traguardi economici prefissati
2
. 
Questa attività di governo viene svolta dai responsabili
3
 ai vari livelli 
dell’organizzazione aziendale, che chiamati a svolgere operazioni in linea con il 
piano strategico dell’azienda e ai quali sono attribuiti poteri più o meno ampi, in 
relazione alle caratteristiche dell’oggetto di riferimento. 
Assumendo un approccio sistemico si possono esplicare le modalità con le quali 




                                                             
1
 Si parla di ‘efficienza’ quando le modalità utili a caratterizzare le attività oggetto del controllo si 
svolgono tenendo presente le risorse impiegate e i risultati ottenuti; si parla di ‘efficacia’  quado si tiene 
presente il grado con cui le attività operative vengono svolte e quindi come vengono raggiunti gli obiettivi 
delineati in sede di pianificazione. 
2
 Per maggiori approfondimenti: BRUNETTI G., “Il controllo di gestione, in condizioni ambientali 
perturbate”, Franco Angeli Ed., Milano, 1979 
3
 Si ritiene opportuno definire il concetto di “responsabili” e non accostarlo ai soli managers per due 
principali motivi: 
 il controllo di gestione è un modello utile a realtà tanto eterogenee da presentare caratteristiche 
organizzative molto variegate, tanto da conferire responsabilità a figure di diversa collocazione  
organizzativa all’interno dell’azienda; 
 il concetto di responsabile correla in maniera diretta i soggetti preposti alla gestione aziendale 
con gli elementi quantitativi utilizzati dagli strumenti del controllo di gestione. 
4
 La figura 1 è tratta da BRUNETTI G. “Il controllo di gestione, in condizioni ambientali perturbate”, 














Figura 1 Il sistema di controllo di gestione. 
 
Come mostra la figura il “sistema di controllo di gestione”  si avvale di una 
struttura organizzativa, di una struttura tecnico-contabile e di un sistema di 
processo; inoltre tra struttura e processo si sviluppa una serie di relazioni: 
 Entrambe le strutture influenzano le tecniche di svolgimento del processo; 
 Le metodologie di svolgimento del processo, a loro volta, influenzano la 
struttura, facendo si che si modifichino le attribuzioni di responsabilità e 
gli strumenti tecnico-contabili da utilizzare
5
.  
Quindi le relazioni che si istaurano sono legate da un profilo di interdipendenza 
tra le leve del sistema di controllo di gestione che porta a modificare uno o l’altro 




                                                             
5
 Per maggiori approfondimenti si veda: VERGARA C., “Il contributo della programmazione e del 


























1.1.1. la struttura organizzativa 
La struttura organizzativa rappresenta l’insieme delle autorità assegnate ai livelli 
dell’azienda, che in ogni loro esternazione sono caratterizzate da un profilo di 
responsabilità. 
Si può ben capire come tali responsabilità siano assegnate a determinati centri 
che possono essere così definiti: 
 Centro di spesa 
 Centro di costo 
 Centro di ricavo 
 Centro di profitto 
 Centro di investimento 
Ogni centro deve fungere da catalizzatore di risorse, in modo che queste siano 
assegnate ai livelli pulsanti dell’azienda e che possano essere gestite secondo 
criteri conformi a quanto è stato delineato nella fase di pianificazione . 
La struttura organizzativa in questo modo deve essere coerente alle altre leve del 
modello rappresentante il sistema di controllo di gestione; l’analisi dà così  
responsi riguardanti: 
 la coerenza tra la delega delle autorità con il grado di utilizzo del controllo 
di gestione all’interno della struttura organizzativa; 
 i criteri di suddivisione delle responsabilità economiche e individuazione 
delle mansioni di ciascun individuo. 
Queste considerazioni, come detto, identificano l’entità delle varie “dimensioni” 
aziendali che si estrinsecano in rapporti di interdipendenza e che condizionano 






1.1.2. La struttura tecnico-contabile 
Il controllo di gestione rappresenta una grossa fetta dell’attività di governo 
dell’impresa, esso infatti è inteso come un processo direzionale la cui attuazione 
richiede l’uso di adeguati strumenti contabili che possano comportare 
un’adeguata misurazione economica degli obiettivi e delle attività operative 
messe in atto per raggiungerli. Gli strumenti ai quali ci si riferisce sono costituiti 
da diversi elementi informativi; essi sono: 
 contabilità generale, bilancio di esercizio e analisi di bilancio; 
 contabilità analitica; 
 sistema di budget e costi standard; 
 analisi degli scostamenti. 
Come si può notare tutti questi strumenti sono di diversa natura e sono utili a 
osservare e valutare l’azienda sotto più punti di vista e, successivamente, a 
predeterminare nuovi obiettivi in linea con gli effettivi andamenti. Così ci si può 
trovare davanti a strumenti come la ‘contabilità generale’ che, partendo da dati 
consuntivi, rileva quei fenomeni utili a configurare una misura del reddito e del 
capitale di funzionamento che poi vedono nel ‘bilancio’ un nuovo inizio per 
ottenere informazioni riguardanti lo stato di salute dell’azienda nelle sue 
dimensioni economico-finanziarie, conformate attraverso l’ ‘analisi di bilancio’ 
attuata per indici e per flussi.  
Proseguendo con l’analisi degli strumenti del controllo di gestione si può 
affermare che la ‘contabilità analitica’ rappresenta un punto cardine di questo 
sistema poiché partendo anch’essa da dati consuntivi e aggregandoli in valori 
distribuiti per settori, aree o per altri aspetti rilevanti, riesce a determinare una 
specifica configurazione degli elementi di costo per poi attribuirli con maggiore 










I ‘budget’ e i costi standard’ fanno in modo che il processo decisionale sia 
supportato da dati quantitativo-monetari e che siano assegnati ai centri. I budget, 
in particolare, fanno in modo che vengano delineati i risultati quantitativo-
monetari da raggiungere nel periodo successivo a livello globale. In assenza di 
questi ultimi strumenti mancherebbe di fatto la possibilità di delineare 
determinati obiettivi, riducendo così il controllo a un mero confronto tra risultati 
rilevati a consuntivo e quelli conseguiti tra i vari esercizi contabili. 
È proprio dal confronto tra “valori-obiettivo” e dati rilevati a consuntivo che si 
può esprimere un giudizio sulla gestione e quindi dare un contenuto valido al 
controllo. Per tale motivo si può affermare che l’ultimo strumento a disposizione 
della struttura tecnico-contabile, identificato nell’ ‘analisi degli scostamenti’ fa 
da anello di giunzione tra gli altri strumenti; in tal modo, questi ultimi possono 
contribuire a supportare il sistema di controllo di gestione, tramite una serie di 
rapporti di interdipendenza. 
Le variazioni identificate tramite una logica differenziale, altrimenti dette 
‘scostamenti’, fanno si che si possano mettere in risalto le differenze tra i costi di 
produzione e i ricavi di vendita così confrontati. Questa conclusione può essere 
tratta dal fatto che “ciascuna variazione elementare è la differenza fra costi di 
produzione”, o ricavi di vendita, “determinati in due ipotesi alternative che si 
diversificano a motivo di una variabile configurata, in un’ipotesi, secondo quanto 
programmato e nell’altro, secondo quanto verificatosi nella realtà”7. 
A questo punto è possibile affermare che l’ultimo strumento d’analisi consente 
un controllo che, sugli aspetti macroscopici tra consuntivi e preventivi, riesce ad 
operare in maniera approfondita sul piano economico ed esecutivo. 
                                                             
6
 Ci si riferisce ai centri di responsabilità che rappresentano quanto e in che modo si è attuata la 
suddivisione di un fattore univoco in sé; si è già visto come questi si possono suddividere.  
7






Il rapporto di gestione raffronta le informazioni riguardanti l’andamento passato 
della gestione rispetto agli obiettivi e gli andamenti in atto dell’impresa; esso 
rappresenta la naturale sintesi del sistema di contabilità direzionale, individuata 
nella sua unità di output. 
Il ‘reporting’ contiene gli elementi utili a determinare le caratteristiche del 
sistema attraverso decisioni riguardanti le caratteristiche intrinseche dell’azienda 
e che ne possono determinare la natura e il volume dei dati da inserire in tale 
documento attraverso i principi di ‘rilevanza’ e ‘selettività’; tra gli aspetti da 
delineare possono essere considerati: la suddivisione dei dati nei vari documenti, 
la modalità di presentazione di tali dati, la periodicità di presentazione dei dati e 
infine il periodo di tempo che intercorre tra la misurazione e la presentazione. 
Tutti questi aspetti consentono di mettere in atto un sistema di controllo coerente 
alle caratteristiche dell’oggetto d’esame. 
 
1.1.3. Il processo di controllo 
Il processo di controllo di gestione può essere ricondotto a tre fasi principali
8
: 
 la determinazione degli obiettivi e programmi di breve periodo che 
possano indicare le operazioni di gestione da svolgere nell’immediato ai 
vari organi aziendali e rispetto al loro profilo di responsabilità 
 l’analisi degli scostamenti  che evidenzia il grado di realizzazione degli 
obiettivi prestabiliti in fase di pianificazione nonché la validità degli 
obiettivi stessi, fino alla formulazione di ipotesi di modifica degli obiettivi 
di piano 
 determinazione delle azioni correttive di disfunzioni gestionali o di 
inadeguatezze dei programmi. 
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 Per maggiori approfondimenti si veda: “Budget e controllo di gestione” Luigi Brusa, Flavio Dezzani, 
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 La figura è tratta da: BRUNETTI G., “Il controllo di gestione, in condizioni ambientali perturbate”, 



















Vengono identificate le 
fasi del processo di 
controllo: la prima e 
l’ultima sono di pertinenza 
dei manager dei vari livelli 
gerarchici e investiti del 
potere decisionale 
riguardante l’allocazione e 
la gestione delle risorse; i 
due elementi posti al 
centro sono di competenza 
dello staff amministrativo 
(il controller e la sua 
organizzazione); gli 
scostamenti vengono 
misurati dalla linea in 







A questo punto sono stati identificati gli strumenti utili a poter ridurre il quadro 
di osservazione e che possano permettere di porre maggiore attenzione su 
caratteristiche ben definite e maggiormente focalizzate alle PMI. 
 
1.2. Il controllo di gestione nelle PMI: profili di applicabilità 
Il controllo di gestione è spesso considerato dall’immaginario collettivo come 
uno strumento operativo adatto per realtà che vedono nella grande dimensione la 
caratteristica da prendere in maggior considerazione rispetto alle altre. 
 Viene così considerato quest’ultimo fatto come una condizione necessaria, 
ponendo, di conseguenza,  minore attenzione alle altre caratteristiche dell’oggetto 
di studio.  
La realtà empirica e i numerosi studi effettuati al riguardo hanno invece 
dimostrato come le considerazioni che vanno fatte seguono un processo diverso 
da quello sopra elencato, fino a capovolgere del tutto i punti di confronto; in tal 
modo la dimensione dell’azienda è passata dall’essere il maggior punto di 
riferimento riguardante l’adozione di determinati strumenti, all’essere una 
caratteristica non indispensabile in presenza di determinate condizioni che di 
seguito verranno esposte; tutto questo è svolto nella piena convinzione che anche 
queste possono dotarsi di un buon sistema di controllo di gestione. 
Tale considerazione è giustificata dal fatto che esistono realtà nelle quali sono 
presenti elementi di una complessità tale
10
 da richiedere l’utilizzo di strumenti 
ulteriori a quelli stabiliti per legge, al fine di poter contare di un sistema 
informativo adeguato alle caratteristiche dell’oggetto di studio. 
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  Basti pensar al fatto che una delle condizioni in cui l’aspetto dimensionale passa in secondo piano si 
verifica quando l’azienda di riferimento, possibilmente di medio-piccole dimensioni, possiede un grado di 
complessità strutturale tale da rendere insufficienti i soli strumenti di contabilità generale, anche se essi 






Da qui si può capire come gli strumenti utilizzati in fase di controllo non possono 
presentare caratteristiche che li accostano a dispositivi meramente tecnici e 
asettici, scissi e scindibili dal contesto in cui vengono utilizzati. 
Al contrario, vanno adeguati alla cultura interna che caratterizza l’azienda, 
contesto in cui le tecniche e gli strumenti di controllo vengono implementati e 
devono essere diffusi, condivisi e accettati all’interno dell’organizzazione11. 
L’idea che il controllo di gestione sia utilizzabile solo per le grandi imprese 
deriva dalla necessità di implementare tali strumenti in una struttura 
organizzativa che, si pensa, solo in queste grandi realtà sia specificatamente posta 
in essere.  
In realtà il punto principale non investe la struttura organizzativa nella sua 
articolazione e ampiezza prende in considerazione le unità operative in modo che 
ognuna di esse vada attribuita a un responsabile. A tale soggetto vengono 
attribuiti i livelli di delega decisionale, di autorità e di responsabilità economica.  
  La logica che sottende al metodo di attribuzione delle responsabilità deve essere 
coerente con la specifica realtà aziendale e con le capacità delle persone che sono 
chiamate a gestire le attività affidategli. La questione, dunque, riguarda 
l’assegnazione di una responsabilità economica coerente con quella 
organizzativa, in linea con le esperienze, capacità e bisogni del singolo manager 
e con gli obiettivi generali dell’azienda.  
Questo, quindi, è il principale problema da affrontare, sia per le grandi che per le 
piccole imprese, che permette di determinare le condizioni e le caratteristiche da 
prendere a riferimento e che non presentino ostacoli all’implementazione di un 
sistema di controllo di gestione.  
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 Per maggiori approfondimenti si veda:  “Guida al controllo di gestione delle PMI” , Camera di 







La ‘mappa delle responsabilità’, con la quale sono individuati i centri omonimi, 
si presenta spesso semplificata, in linea con la struttura organizzativa delle PMI 
che spesso è elementare. 
In queste ultime  il soggetto coinvolto nel controllo di gestione è spesso lo stesso 
imprenditore. Se fosse diverso da quanto detto, tutto il processo perderebbe di 
credibilità e incisività, poiché  mancherebbe il coinvolgimento diretto di colui 
che più di ogni altro è in grado di esprimere (attraverso le politiche aziendali) e  a 
porre in essere gli strumenti opportuni al raggiungimento degli obiettivi 
prefissati. 
Subito dopo l’imprenditore, occorre prendere in considerazione i suoi più stretti 
collaboratori, ai quali sono attribuiti compiti più specifici e ai quali sono 
attribuite specifiche responsabilità e che utilizzano fattori produttivi 
predeterminati.  
Il sistema della certificazione di qualità ha fatto si che la divulgazione di una 
cultura organizzativa anche nelle PMI e la relativa delega di responsabilità sia 
costitutiva degli organigrammi delle imprese. Partendo da questo assunto si 
possono individuare i principali Centri di Responsabilità
12
: 
 direzione aziendale; 
 responsabile commerciale 
 responsabile produzione; 
 responsabile logistica/acquisti; 
 responsabile amministrazione e finanza. 
Queste sono le principali funzioni aziendali che presentano l’esigenza di vedersi 
assegnate le responsabilità gestionali e gli obiettivi da raggiungere. La loro 
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 Per maggiori approfondimenti si veda:  “Guida al controllo di gestione delle PMI” , Camera di 







distinzione va tenuta per quanto riguarda il livello logico, per una specifica e 
distinta assegnazione di obiettivi e per la composizione dei report periodici. 
Questa caratterizzazione è di naturale portata nelle grandi imprese, mentre in una 
PMI c’è la possibilità di ritrovare una o più delle funzioni sopraelencate in un 
unico individuo.  
Ciò che risulta di fondamentale importanza è l’attribuzione delle responsabilità 
riguardanti le ‘grandezze contabili’ ai collaboratori; di fatti i sopraelencati centri 
di responsabilità necessitano di una predisposizione che segue i criteri di equità e 
coerenza.  
Quando viene assegnata una responsabilità economica si deve tenere in 
considerazione la sua coerenza con gli ambiti di discrezionalità decisionale 
effettivamente in capo al responsabile. 
In altri termini sono i responsabili a dover essere in grado di influenzare i risultati 
che si vanno a ottenere, e in base al loro potere decisionale stabilire se ogni 
responsabile ha raggiunto o no gli obiettivi. Quindi vengono delineati i profili di 
influenzabilità e governabilità dei risultati. 
Diversamente il controllo di gestione non sarebbe in grado di esprimere in 
maniera veritiera l’andamento aziendale e valutarne la sua gestione in linea con 
gli obiettivi prestabiliti, fino al punto di generare conflittualità e inefficienze, 
organizzative e temporali.  
Proprio riguardo al tempo, occorre programmarne un profilo di flessibilità, 
affinché il sistema di controllo possa adattarsi alle esigenze interne, delineate 
dalla mutevolezza delle dinamiche aziendali, ed esterne all’ambiente nel quale 
l’oggetto d’osservazione si trova ad operare. 
Quanto detto finora vale anche per le PMI, dato che tutto questo può essere 
adattato al contesto e procedendo punto per punto, evitando l’elaborazione di 







Facendo riferimento al coinvolgimento dei collaboratori chiave nelle PMI, si può 
risalire alla classificazione dei modelli organizzativi caratterizzati, nella loro 
forma elementare, da un vertice direzionale cui fa capo un individuo, o un 
ristretto numero di individui, da cui dipendono direttamente tutti gli altri livelli 
organizzativi. Si può notare come i livelli gerarchici siano pochi e spesso ci si 
trova di fronte a un numero esiguo di responsabili ai quali è possibile assegnare 
poteri e obiettivi.  
Nel momento in cui viene deliberata l’introduzione di un sistema di controllo di 
gestione in una PMI, si devono prendere in considerazione alcuni fattori che 
occorre accrescano il livello di cultura manageriale all’interno di una realtà che 
molto spesso manca di questo aspetto e che richiede ulteriori cambiamenti 
relativi alle proprie caratteristiche; da qui si giustifica l’implementazione 
graduale di un sistema di controllo di gestione con un livello di analisi che è 
specifico per ogni azione posta in essere.  
Si deve inoltre prestare particolare attenzione alla selezione degli strumenti 
tecnici da impiegare, per determinare il grado di onerosità della gestione che sia 
adeguato alla specifica azienda; un ulteriore step fondamentale riguarda la scelta 
della figura a cui delegare la gestione del sistema stesso.  
Per quanto riguarda gli strumenti che elaborano le informazioni per il controllo di 
gestione ne va fatta un’attenta azione semplificatrice, in funzione delle effettive 
esigenze dell’impresa. Molto spesso le PMI sono gestite con modelli intuitivi che 
presentano un quadro ben diverso dalla reale situazione aziendale ed è facile 
pensare come tutto ciò influenzi l’orientamento dei comportamenti che sono 
posti in essere; anche per questo motivo, il controllo di gestione è visto come uno 









1.2.1. Gli strumenti di controllo necessari per le PMI 
Il cambiamento dei contesti economici e competitivi ha determinato il 
ripensamento dei metodi e delle procedure formalizzate, incrementando la 
disponibilità di maggior contenuto informativo a quelle realtà aziendali che in 
parte ancora oggi utilizzano strumenti legati a logiche informali. 
Così anche per le PMI si è pensato di applicare gli strumenti utilizzati dalle 
grandi aziende per far sì che anche queste si possano dotare degli elementi utili a 
determinare i fattori scatenanti fenomeni di efficienza o inefficienza, per poterne 
aumentare o ridurre gli effetti a seconda del risultato economico ottenuto. 
In questo modo si ricerca la logica per fornire ogni realtà aziendale della base 
informativa adatta, frutto dell’insieme degli strumenti di misurazione economica 
degli obiettivi e delle prestazioni che consentono l’applicazione delle leve del 
controllo di gestione esposte nel primo paragrafo. In particolare, con tali 
strumenti si raccolgono, elaborano ed emettono informazioni riguardanti gli 
aspetti quantitativi-monetari oggetto di indagine. 
Così vengono definiti gli strumenti facenti parte della “contabilità direzionale” 
mostranti dati che interpretano al meglio i fatti aziendali, come punto di supporto 
alle decisioni aziendali. 
Come accennato nel primo paragrafo, esistono diversi sub-sistemi che sono di 
ausilio alle aziende e anche per le PMI è previsto questo tipo di classificazione. 
Di seguito vengono esposte le componenti del controllo di gestione con il 
dettaglio riferito alle PMI. 
 In particolare la contabilità direzionale si compone di diversi elementi
13
. 
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 Di seguito vengono analizzati quegli elementi che possono essere messi insieme per un funzionamento 
sinergico che punti all’efficienza del sistema informativo. Di grande ausilio per quest’analisi si sono 
rivelati lavori come la  “Guida al controllo di gestione delle PMI” , Camera di Commercio ed. 2012, 
Tipografia Da.Sa, e “Il controllo di gestione e la contabilità dei costi nelle PMI”, Istituto di ricerca dei 






 La contabilità generale che consente di tradurre le rilevazioni effettuate sui 
dati economico-finanziari disponibili in: 
 capitale di funzionamento e reddito; 
 investimenti e finanziamenti, ricavi e costi; 
 operazioni di gestione interne ed esterne all’azienda14. 
Queste scritture sistemiche convergono poi nel bilancio di esercizio, il 
quale, per creare un effetto sinergico con gli altri strumenti di elaborazione 
del controllo di gestione,  necessita di alcune riclassificazioni attraverso 
una sua rilettura. 
Questa contabilità è prevista per legge per tutte le imprese; l’unica 
componente che può fungere da elemento di differenziazione tra grandi 
imprese e PMI è prevista dall’art. 2435 bis del codice civile15 che prevede 
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 Un classico esempio di operazioni di gestione interna riguarda gli atti di scambio con il mercato degli 
approvvigionamenti e di sbocco, mentre quelle interne riguardano la trasformazione fisica dei fattori 
produttivi in prodotti e/o servizi. 
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 “[1] Le società, che non abbiano emesso titoli negoziati in mercati regolamentati, possono redigere il 
bilancio in forma abbreviata quando, nel primo esercizio o, successivamente, per due esercizi consecutivi, 
non abbiano superato due dei seguenti limiti: 
1. totale dell'attivo dello stato patrimoniale: 4.400.000 euro; 
2. ricavi delle vendite e delle prestazioni: 8.800.000 euro; 
3. dipendenti occupati in media durante l'esercizio: 50 unità.” 
[2] Nel bilancio in forma abbreviata lo stato patrimoniale comprende solo le voci contrassegnate nell'art. 
2424 con lettere maiuscole e con numeri romani; le voci A e D dell'attivo possono essere comprese nella 
voce CII; dalle voci BI e BII dell'attivo devono essere detratti in forma esplicita gli ammortamenti e le 
svalutazioni; la voce E del passivo può essere compresa nella voce D; nelle voci CII dell'attivo e D del 
passivo devono essere separatamente indicati i crediti e i debiti esigibili oltre l'esercizio successivo. 
[3] Nel conto economico del bilancio in forma abbreviata le seguenti voci previste dall'art. 2425 possono 
essere tra loro raggruppate: 
 voci A2 e A3 
 voci B9(c), B9(d), B9(e) 
 voci B10(a), B10(b),B10(c) 
 voci C16(b) e C16(c) 
 voci D18(a), D18(b), D18(c) 
 voci D19(a), D19(b), D19(c) 
[4] Nel conto economico del bilancio in forma abbreviata nella voce E20 non è richiesta la separata 
indicazione delle plusvalenze e nella voce E21 non è richiesta la separata indicazione delle minusvalenze 
e delle imposte relative a esercizi precedenti. 
[5] Nella nota integrativa sono omesse le indicazioni richieste dal n. 10 dell'art. 2426 e dai nn. 2, 3, 7, 9, 
10, 12, 13, 14, 15, 16 e 17 dell'art. 2427 e dal n. 1 del comma 1 dell'art. 2427-bis (2); le indicazioni 
richieste dal n. 6) dell'art. 2427 sono riferite all'importo globale dei debiti iscritti in bilancio. 
[6] Le società possono limitare l'informativa richiesta ai sensi dell'articolo 2427, primo comma, numero 
22-bis, alle operazioni realizzate direttamente o indirettamente con i loro maggiori azionisti ed a quelle 
con i membri degli organi di amministrazione e controllo, nonché limitare alla natura e all'obiettivo 






il bilancio in forma abbreviata, in cui alcune voci vengono semplificate, 
altre raggruppate tra loro e altre ancora omesse perché rappresentano 
fattori estranei alla specifica realtà aziendale.  
Per quanto riguarda la rappresentazione dei flussi,  occorre sottolineare il 
fatto che il Rendiconto Finanziario è un documento ancora oggi alieno a 
molte aziende, le quali non considerano utile o agevole la sua redazione. 
In particolare nelle PMI tale documento per la maggior parte dei casi non 
viene redatto e questo rappresenta un elemento di forte negatività dovuto 
al fatto che le movimentazioni monetarie, nello spazio e nel tempo non 
vengono analizzate nella loro forma, rischiando di minare la credibilità 
degli altri elementi del controllo di gestione. 
 La contabilità industriale o analitica  ha per oggetto operazioni di gestione 
interna e permette di elaborare le informazioni riguardanti i fenomeni 
settoriali dell’azienda, individuati nei costi di magazzino, nella capacità 
produttiva rispetto al reale utilizzo dei macchinari, nell’onerosità di un 
centro di costo o di un reparto produttivo riferita al singolo prodotto 
scomposto in tutte le componenti operative della sua trasformazione. 
L’obiettivo di questa procedura è quello di elaborare i costi analitici di 
periodo, misurare l’efficienza e fornire  un supporto adeguato alle 
decisioni.  
Grazie a questo strumento è possibile indirizzare il management
16
 verso 
decisioni che mirano alla convenienza economica, così da poter esprimere 
giudizi riguardanti i costi di produzione, i prezzi di vendita e altre 
determinanti di costo strutturalmente adeguate alle caratteristiche 
                                                                                                                                                                                  
[7] Qualora le società indicate nel primo comma forniscano nella nota integrativa le informazioni 
richieste dai nn. 3) e 4) dell'art. 2428, esse sono esonerate dalla redazione della relazione sulla gestione. 
[8] Le società che a norma del presente articolo redigono il bilancio in forma abbreviata devono redigerlo 
in forma ordinaria quando per il secondo esercizio consecutivo abbiano superato due dei limiti indicati nel 




 Componente molto poco formalizzata nelle PMI poiché normalmente i proprietari sono anche gestori e, 
a volte, non intendono affidare tale ruolo a soggetti esterni o comunque che non possono essere guidati 






aziendali.   Questa contabilità non è prevista da obblighi di legge, tuttavia 
risulta sempre più diffusa, anche nelle PMI, per l’importanza delle 
informazioni che può fornire. 
A questo punto è utile elencare le differenze tra contabilità generale e 
contabilità analitica al fine di delinearne i confini e determinarne la 
complementarietà all’interno dello stesso sistema; la TAB. 1 rappresenta  














Destinatari principali: esterni 
 
Destinatari principali: interni 
Determinazione di tutti i costi e tutti 
i ricavi 
Determinazione di costi e ricavi relativi ai 




Grandezze anche non finanziarie 
 
Determinazione di redditi e capitale 










Tabella 1 Co.ge. e co.an. a confronto. 
 
 Il sistema di budget è orientato al raggiungimento degli obiettivi 
dell’impresa. È dunque un documento amministrativo-contabile rivolto al 
futuro. Rappresenta una guida per i manager verso gli obiettivi economici  
e assegna diverse responsabilità in relazione alle caratteristiche del centro 
cui competono. Non è un documento da redigere obbligatoriamente ma è di 
ausilio per stabilire le linee di sviluppo dell’impresa e le azioni che si 
intende portare avanti, giustificando così il processo di controllo volto a 






configurazioni di budget che costituiscono le fasi del processo di redazione 
del documento in esame: 
 il budget delle vendite tiene in considerazione i volumi e i prezzi di 
vendita, per misurare la capacità di assorbimento del mercato. Ci 
sono metodologie e strumenti che supportano questa analisi, tra i 
quali si ricorda l’importanza relativa alla fissazione di un tetto 
minimo e un tetto massimo determinati dalle configurazioni di costo 
del prodotto
17





 il budget della produzione tiene in considerazione la pianificazione 
dei volumi di produzione guardando al budget delle vendite e al 
volume delle scorte, nonché al budget degli investimenti. 
 Il budget degli acquisti si riferisce agli elementi che provengono 
dall’esterno, attraverso le lavorazioni esterne o il fabbisogno di 






 il budget del personale mette in relazione le ore di manodopera 
diretta con il fabbisogno di ore macchina per la produzione 
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 In riferimento a ciò si tenga presente la seguente relazione: ( volume di vendita x prezzo unitario di 
vendita) – (costo complessivo + costi virtuali) = margine di profitto; si tenga presente, quindi, come il 
budget delle vendite sia influenzato anche dai prezzi di acquisto/produzione e dalla capacità produttiva. 



















programmata, e il relativo calcolo di costi e tempi rende ancora più 
qualitativa l’analisi sulle possibili soluzioni programmatorie; 
 il budget dei costi logistici prende in considerazione la pianificazione 
delle quantità da inviare in magazzino e quelle da movimentare, 
nonché mette in evidenza i fabbisogni di stoccaggio verso magazzini 
esterni, quelli di lavorazione e calcola i costi dei contratti e delle 
attività di movimentazione; 
 il budget degli investimenti mette in rilievo le esigenze scaturite 
dalla richiesta di investimento/disinvestimento all’interno delle 
funzioni aziendali così da poter determinare le priorità utili a 
elaborare un piano di investimento contenente anche le politiche di 
ammortamento degli stessi; contestuale a questa procedura è la 
valutazione della sostenibilità finanziaria del piano.  
 
A questo punto, l’azienda dovrebbe essere dotata di tutte le informazioni 
necessarie a sviluppare un piano unico; infatti i vari budget esaminati si 
inseriscono all’interno di un procedimento che vede nel consolidamento di 
tutti i risultati parziali, il suo obiettivo principale. La fig. 4
18
 mette in 
evidenza i rapporti generati dai singoli fabbisogni: 
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 La fig. 4 mette in evidenza tutte le relazioni di causa-effetto che caratterizzano il processo di redazione 
del budget, ponendo maggiore attenzione a quegli elementi di un sistema che condizionano gli altri. 
S.MARASCA, L. MARCHI, A. RICCABONI “Il controllo di gestione. Metodologie e strumenti”, 






















Figura 3 Il sistema di budget 
 
 
Si presenta infine un documento che consolida le elaborazioni parziali di 
budget riguardanti le diverse aree dell’impresa, che hanno dei fabbisogni 
che vanno di volta in volta esaminati; così si determina un processo che 




















































Il documento che ne risulta prende la forma di un bilancio previsionale 
suddividendosi anch’esso, similmente al bilancio di esercizio, in: 
 budget economico; 
 budget patrimoniale; 
 budget finanziario. 
Può essere redatto in maniera molto articolata e analitica o anche, nel caso 
delle PMI, molto semplificata, in un sistema informativo scarno di 
elementi utili a redigere un budget con le caratteristiche sopra descritte. La 
sua redazione risulta di per sé un fattore aggiuntivo rispetto alla sua più 
comune mancanza; 
 il sistema di reporting si inserisce nella fase di controllo e valutazione dei 
risultati formalizzato nel rapporto di gestione. Esso si basa sul raffronto tra 
valori consuntivi e valori di budget e mostra le principali divergenze al fine 
di individuarne le cause e favorire la presa di opportune azioni correttive. 
Per quanto riguarda le PMI, normalmente viene redatto un rapporto con 
periodicità inferiore all’anno solare, dotato di una struttura elementare e 
basato su poche grandezze economiche e sui principali indicatori non 
economico-finanziari. 
Dopo aver analizzato i diversi elementi del controllo di gestione, si può pensare 
ad alcuni di loro come componente minima per una PMI con strumenti idonei a 
un sistema informativo efficiente; questi possono essere: 
 
 
 Budget Economico della Gestione Caratteristica; 
 Contabilità analitica 







Oltre alla misurazione dei dati quantitativo-monetari presenti e presentabili in 
azienda, la struttura informativa propone un’analisi extracontabile che va a 
identificare gli elementi di natura fisico-tecnica volti a esprimere la qualità della 
performance economico-finanziaria. L’oggetto d’analisi riguarda i dati di 
produzione, i dati commerciali e quelli gestiti dal sistema di qualità, perché 
contengono indicatori che manifestano efficienze o inefficienze qualitative; in tal 
modo si possono classificare alcuni indicatori non economico-finanziari 
facilmente riscontrabili anche nelle PMI; 
 le informazioni estrapolate dai dati di produzione possono riguardare: 
 
 scarti di lavorazione; 
 efficienze di lavorazione; 
 fermi macchina; 
 assenteismo.  
 
 Le informazioni provenienti dal “Commerciale”: 
 
 customer satisfaction 
 clienti acquisiti e clienti persi; 
 penetrazione clienti; 
 indice di fedeltà. 
 
 Dal sistema di qualità: 
 
 reclami cliente; 
 non conformità; 
 resi per difetti. 
 
In ultima analisi si può pensare a un prospetto informativo adeguato e utile a 






riguardare la situazione economica generale dell’azienda, quella generata invece 
dalle aree strategiche d’affari o aree di business e quella dell’analisi reddituale e  
dell’andamento dei ricavi in particolar modo riferite al cliente o al 
prodotto/servizio. Si deve anche pensare all’andamento dei costi individuati nei 
centri di responsabilità e a quelli che esprimono le performance non 
economico/finanziarie 
 
1.2.2. La contabilità analitica: criteri di applicazione nelle PMI 
Il controllo viene effettuato guardando ai risultati secondo meccanismi di 
retroazione (feed-back) e riguardo alle operazioni in corso di svolgimento (feed-
forward) per capire se le decisioni prese portano ai risultati preventivati. 
Queste tipologie di controllo non si possono gestire con la sola contabilità 
generale, unico strumento obbligatorio. Anche in una PMI deve essere presente 
un sistema di contabilità analitica, per controllare con una certa frequenza e 
tempestività, i risultati della gestione, in intervalli di tempo infra-annuali. Se 
quanto è stato proposto nel budget è o sta per essere raggiuto, si può verificare 
solo con questo tipo di strumentazione che fornisce informazioni sui processi 
distributivi e produttivi e  misura il peso degli input su ogni prodotto 
determinandone il costo e verificandolo con quello obiettivo, compresa la 
copertura dei costi fissi imputati nei centri di responsabilità. 
 
1.2.2.1. Ipotesi e criteri di funzionamento della contabilità analitica 
nelle PMI 
Finora, sotto il profilo teorico, si è delineata l’importanza per una PMI di dotarsi 
di una contabilità analitica, oltre a quella formalmente prevista dalla contabilità 
generale, suggerendo così, in prima istanza, l’utilizzo di un sistema duplice 
misto. Rispetto a questo ultimo aspetto l’analisi congiunta dei due sistemi può 






relazione con il piano dei conti di contabilità generale. In ogni caso si ritiene 
opportuno utilizzare il medesimo piano dei conti per entrambe, così da 
semplificare la gestione e le registrazioni.. 
Da questo assunto si può capire che la contabilità analitica ha un funzionamento 
in cui non è predisposta nessuna formalità contabile e che presenta profili di 
indipendenza con la contabilità generale. La prima caratteristica che, quindi, si 
può scorgere riguarda la sua snellezza operativa considerandone l’utilizzo 
costante per gestire un flusso rapido di informazioni.  
Per far si che la contabilità analitica nelle PMI sia credibile occorre accettare il 
fatto che i suoi aspetti, sopra citati, sono la causa di altri che determinano un 
minor grado di attendibilità (viceversa succede nella contabilità generale). C’è 
anche da precisare che non occorrono grandi sofisticazioni dei software 
informatici dato che bastano strumenti come i fogli elettronici. La sua 





                                                             
19
 La seguente analisi è effettuata per aziende multi-business. 
Circoscrivere le ASA (o segmenti di business in cui opera l’impresa) 
nonché i centri di responsabilità 
Delineare gli ambiti di applicabilità tra contabilità analitica e 
contabilità geneale 
Destinare le voci di piano ai centri di responsabilità 
Analizzare il sistema di prodotto per attribuirgli i costi così 
imputati 
Analizzare i margini in termini di redditività 






Questo ragionamento può essere applicato anche alle PMI, poiché molte di esse 
operano in più business pur presentando caratteristiche dimensionali che in una 
primissima analisi  fanno pensare che sia sufficiente una determinazione generale 
della redditività. Ma questo rappresenta un controsenso, poiché nel momento in 
cui si vuole andare a determinare il peso sul totale, in termini di costo, di un’area 
strategica d’affari, di un prodotto o di un cliente per prodotto specifico, non si 
hanno a disposizione gli strumenti opportuni per poterlo fare. Per questo vanno 
circoscritte le categorie sopra citate e inoltre, mettendo in relazione i costi con 
ASA, prodotti e clienti, si posseggono gli elementi necessari per determinarne i 
margini in termini di reddito e capire quali, tra quelli realizzati, costituiscono dei 
fattori critici di successo per l’azienda. 
Un altro elemento da monitorare con attenzione è l’evoluzione dei costi fissi sui  
centri di responsabilità che sono stati individuati. E’ molto importante poter 
distinguere con chiarezza i conti che esprimono costi variabili, al variare della 
quantità da produrre, rispetto ai costi fissi, così da favorire la predisposizione di 
un conto economico gestionale a margine di contribuzione
20
. A tal proposito 
risulta utile presentare un esempio di distinzione di costi fissi e variabili, come 
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 In prima istanza una considerazione di questo tipo può risultare superflua e scontata, ma capita molto 
frequentemente che i criteri di determinazione dei costi fissi, soprattutto per le PMI, rispetto a quelli 
variabili siano spinti da logiche soggettive poiché la natura di molti costi risulta ambigua e la loro 

















   
 
Tabella 2 esempio di suddivisione dei costi. 
 
Un’altra variabile di confronto tra contabilità generale e analitica è determinata 




Si possono, infatti, avere sistemi di: 
1) contabilità generale tenuta dal consulente esterno; 
2) contabilità generale tenuta presso l’impresa: 
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 L’importanza di quest’ultimo punto sta nel fatto che, come vedremo con il caso di studio, la presenza di 
software comprendenti moduli per la contabilità analitica è molto importante e fa capire anche a cosa 
l’azienda dedica i suoi investimenti. 
 
Voce di conto (costo/ricavo) 
 
Tipo di costo 
Costi del personale VARIABILE 
Acquisti merce VARIABILE 
Costi di lavorazioni esterne VARIABILE 
Imballi merce VARIABILE 
Trasporti merce VARIABILE 
Ricavi merci VARIABILE 
Manutenzioni ordinarie FISSO 
Consulenze ordinarie FISSO 
Assicurazioni FISSO 
Spese di vigilanza FISSO 
Spese di pulizia FISSO 







i) software di contabilità non dotato di modulo Co.an.; 
ii) software di contabilità dotato di modulo Co.an. 
L’oggetto di confronto riguarda il momento temporale e il metodo di attribuzione 
dei costi fissi sui centri di responsabilità. Solo nella condizione 2) ii) tale 
attribuzione viene effettuata allo stesso momento, per gli altri casi invece le 
rilevazioni in analitica sono successive alla contabilità generale. 
Ne deriva che la 2) ii) determina un maggior grado di affidabilità per confrontare 
contestualmente i risultati, così da estrapolarne informazioni dettagliate 
sull’assorbimento del costo considerato. 
Un esempio su quanto è stato detto, è quello relativo la registrazione simultanea 




Voce di conto 
(costo/ricavo) 
Centri di responsabilità 
Acquisti Comm.le Amm.ne Prod.ne Dir.ne 
Costi del personale X X X X  
Acquisti merce X     
Costi di lavorazioni esterne X     
Imballi merce X     
Trasporti merce X     
Ricavi merci  X    
Manutenzioni ordinarie    X  
Consulenze ordinarie X X X X X 
Assicurazioni   X   
Spese di smaltimento    X  






Tabella 3 attribuzione dei costi ai centri di responsabilità. 
 
 
In questo modo risulta più agevole confrontare i dati di entrambi i sistemi, perché 
la voce considerata proviene dallo stesso piano dei conti e così si possono fare 
valutazioni congiunte. 
Precedentemente è stato detto che il fine di questo studio è quello di descrivere 
con quali criteri può essere assegnato alle PMI un sistema contabile con una base 
informativa solida ed efficiente. Segue che il punto di questa analisi concerne nel 
calcolo del costo unitario di prodotto. Prima è opportuno però considerare 
diverse classificazioni di costo, poiché ci possono essere più esigenze 
informative e la contabilità analitica può misurarlo seguendo diverse sue 
configurazioni. 
Per continuare a fornire questo studio degli strumenti di analisi necessari, occorre 
esplicitare l’analisi di alcune tipologie di costi.  
In prima istanza vanno considerati i costi variabili e un primo metodo di analisi 
può essere la configurazione Direct Costing . 
Essa prende in considerazione quegli elementi che variano al variare dei livelli di 
produzione e di vendita, mentre i costi fissi sono riconosciuti come ‘costi di 
periodo’. Si ottiene così un costo non completo del prodotto e si hanno due 
alternative: 
 il calcolo a costi effettivi può essere considerato come il più attendibile 
perché  raccoglie i dati di consumo reale dei fattori basandosi sui costi 
effettivamente sostenuti. Questo metodo si può applicare nel caso in cui 
sia possibile e conveniente misurare il consumo dei singoli fattori per 
unità di prodotto. Occorre raccogliere dati relativi ai consumi di 







Questa raccolta dati può essere effettuata con strumenti automatizzati o 
tramite bolle di lavoro individuali. In quest’ultimo caso la registrazione 
manuale dei tempi dedicati allo svolgimento delle varie fasi lavorative è 
abbastanza semplice se il personale dedica parecchio tempo allo 
svolgimento di una particolare fase e i cambiamenti di mansione sono 
poco frequenti
22
. Il fine ultimo rimane quello di ottenere dati il più 
possibile obiettivi e completi e contenere il rischio di un possibile utilizzo 
di dati modificati. 
 I dati ottenuti, sia con strumenti di rilevazione automatici che mediante le 
bolle di lavoro, possono essere elaborati per determinare i tempi medi 
necessari allo svolgimento delle varie fasi lavorative per singolo prodotto. 
Una volta consuntivati i parametri tecnici è necessario determinare il 
prezzo di acquisto effettivo dei singoli fattori produttivi (materiali, 
lavorazioni interne ed esterne) calcolato determinando il costo medio 
ponderato del periodo di osservazione.  
Si devono quindi considerare: 
 le fatture di acquisto e delle scorte di magazzino per i materiali; 
 le fatture di acquisto per le lavorazioni esterne; 
 il costo orario della manodopera e del costo orario macchina per 
le lavorazioni interne. 
Questo procedimento di calcolo, se realizzato manualmente (con l’ausilio 
di fogli elettronici ad hoc) è molto complesso e a volte non ci sono le 
competenze né le disponibilità di tempo per realizzarlo. A ogni modo 
occorre avere a disposizione adeguati sistemi informatici di gestione dei 
magazzini e della produzione a supporto della raccolta e del trattamento 
dati. 
I dati raccolti possono essere gestiti extra-contabilmente in apposite 
tabelle: 
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Tabella 4 Tempi di lavorazione 
 
 
Prodotto c-mpA/gr c-mpB/gr 
1 50 65 
2 80 40 
Tabella 5 Consumi materie prime 
 
Pr mp A Prezzo mat. Pr. B 
10 15 
Tabella 6 Prezzi di acquisto materia prima 
 
Costo fase 1/min Costo fase 2/min 
0.5 € 0.3 € 
Tabella 7 Costo lavorazione 
 
Queste informazioni consentono di determinare i costi effettivi dei fattori 
produttivi variabili legati ai singoli prodotti: 
Tabella 8 Costi unitari 
Prodotto  Fase 1/min Fase 2/min 
1 40 80 
2 30 50 










1 500 975 20 40 1535 







Il risultato analitico sarà quello del conto economico gestionale poiché i 
parametri utilizzati sono a costi effettivi. 
 Il calcolo a costi standard, invece, si basa sulla predisposizione della 
distinta base e del piano di lavorazione per ogni prodotto. Nella distinta 
base vengono inserite le quantità di materie prime e di altro materiale 
necessario a ottenere il prodotto finito. La sua redazione richiede una 
discreta conoscenza del processo produttivo, poiché gli individui preposti 
a inserire i dati devono seguire dei criteri ben definiti. Nel calcolo dei 
consumi di materia prima occorre considerare che alcune fasi di 
lavorazione possono generare una notevole quantità di scarto, che va ad 
aumentare la quantità di materia prima necessaria all’ottenimento del 
prodotto finito. 
 
Distinta base prodotto 1 
Tipo materia Coeff. in gr 
Mp A 40 
Mp B 50 
Tabella 9 Coefficiente in grammi di materia prima: prodotto 1 
 
Dopo ciò occorre preparare un foglio di lavorazione, indispensabile per stabilire 
il tempo di ciclo per ogni fase di trasformazione richiesta e determinare la 










Foglio di lavorazione prodotto 1 
Materia Tempo di ciclo / min 
Fase 1 35 
Fase 2 70 
Tabella 10 Fase di lavorazione. 
 
Una volta determinati i parametri tecnici standard, è necessario stabilire il 
prezzo di acquisto standard dei singoli fattori produttivi (materiali, 
lavorazioni interne ed esterne). Arrivati a questa fase si hanno a 
disposizione le informazioni necessarie alla configurazione dei costi diretti 
variabili di prodotto e ad analizzare periodicamente i risultati attesi. La 
tabella che ne viene fuori è uguale a quella del caso precedente con la 
discriminante di valori di costo che si basano sugli standard e che, dunque, 
devono essere verificati con i risultati effettivamente conseguiti nel 
periodo di osservazione mostrati dal Conto Economico Gestionale. 
Come succede in molti casi in cui si presentano due soluzioni estreme,  è 
possibile e conveniente adottare tecniche intermedie, in quanto: 
 solo per alcune voci di costo è possibile acquisire i dati effettivi e per altre 
invece si devono utilizzare i dati standard; 
 è possibile e conveniente misurare soltanto alcuni parametri e utilizzare 
per altri i dati standard. 
Nel primo caso l’analisi dei consumi potrà essere sviluppata in maniera analitica 
misurando e osservando le variazioni rispetto agli standard per le voci non 
misurabili. 
Il secondo caso invece è più complesso in quanto è possibile misurare solo uno 
dei parametri in grado di influenzare il costo unitario del singolo fattore 






1.3 Modelli ibridi e modelli puri 
Nel paragrafo precedente si sono delineate le tecniche opportune di calcolo dei 
costi diretti riferibili ai costi variabili e sono state prese in considerazione 
variabili applicabili anche alle PMI. Proseguendo con questo tipo di 
ragionamento esistono due tecniche per il calcolo dei costi indiretti: quella dei 
‘modelli puri’, che funge da base di calcolo per realtà con strutture semplici o 
complesse, e quella dei ‘modelli ibridi’, che trova delle vie di mezzo per quelle 
realtà che presentano caratteristiche legate contemporaneamente alla complessità 
e alla semplicità. Quest’ultimo caso è il più conforme al calcolo dei costi in 
alcune PMI che, per via della loro complessità strutturale, hanno bisogno di 
adeguamenti contabili ed extra-contabili e di un sistema informativo adeguato 
alle loro caratteristiche. 
 
1.3.1. Modelli puri: contabilità analitica per centri di costo e ABC a 
confronto 
Tra i modelli puri è possibile distinguere due tecniche opposte, applicabili a 
realtà diverse. Il primo riguarda la contabilità analitica per centri di costo. 
Quest’ultimo parte dal presupposto che i costi indiretti non devono essere 
imputati direttamente all’oggetto di costo finale, ma prima devono passare per 
aggregati intermedi, cioè i centri di costo. Così è possibile calcolare il reale 
consumo di risorse dei vari oggetti di costo finali; ad esempio, ponendo come 
centro di costo una linea di prodotto, possono essere imputati anche quei costi 
non direttamente rilevabili e attribuibili all’oggetto, ma che contribuiscono alla 
sua realizzazione tramite attività di supporto che non sempre variano al variare 
del volume produttivo. I costi così determinati vengono poi ribaltati sugli oggetti 
di costo in relazione a delle apposite basi di riparto.  Quindi si deve: 






B. localizzare i costi nei vari centri; 
C. chiudere i centri di costo intermedi sui centri di costo finali; 
D. ribaltare i centri di costo finali sugli oggetti di costo. 
Di seguito verranno esposte le varie fasi per determinare i vantaggi e svantaggi di 
tale modello una volta applicato alle PMI. 
A. Sono stati individuati dei principi guida utili alla localizzazione dei centri di 
costo; essi sono determinati: 
 dalla coerenza dei centri con la struttura organizzativa aziendale e con le 
responsabilità assegnate; 
 dall’omogeneità delle attività svolte all’interno dei centri, in modo da 
determinarne un output omogeneo; 
 dall’omogenea disponibilità di risorse; 
 dalla significatività dei centri stessi e dei costi che generano; 
 dalla rilevanza del servizio erogato e/o processi svolti. 
I centri di costo possono essere così suddivisi in: 
 centri di struttura, che erogano servizi per tutta l’azienda; 
 centri produttivi, comprendenti le attività che trasformano le materie 
prime in prodotti finiti; 
 ausiliari, che erogano servizi ai centri produttivi per il loro corretto 
funzionamento; 
 virtuali, che accolgono costi indiretti non appartenenti alle precedenti 
suddivisioni (ad es. i costi di pulizia); 
 temporanei, che hanno un carattere transitorio e circostanziale, ma che 
comunque rappresentano un assorbimento di risorse e quindi vanno 
considerati. 
Possono essere classificati gerarchicamente in base alla loro vicinanza con 






chiusi su altri centri e centri di costo finali che vengono chiusi sull’oggetto di 
costo. A titolo di esempio, un centro di costo produttivo è sempre un centro di 
costo finale, mentre altri ancora possono essere alternativamente entrambi, in 
base alle caratteristiche dell’oggetto di costo. 
B. Dopo avere individuato i centri, occorre localizzare i costi dei fattori 
produttivi imputati a questi, che generano un assorbimento di risorse al loro 
interno. Bisogna considerare che alcuni di essi sono di diretta allocazione e 
questi, sommati, vanno a costituire il costo primo del centro individuato. Questo 
è considerato un ottimo indicatore di performance, utile alla fase del controllo 
quando devono essere confrontati obiettivi e risultati. 
C. A questo punto un ulteriore passo è ribaltare i costi dei centri indiretti sui 
centri diretti. Per far ciò si deve scegliere una base di ripartizione per ogni centro 
che esprima il livello di assorbimento dei centri diretti di attività come quelle di 
supporto e accessorie che sono indirette per i centri operativi. Il criterio di 
ripartizione si basa sul servizio reso a questi ultimi, per cui bisogna pensare a un 
indicatore che misuri l’output delle attività ausiliarie o di supporto e il volume 
raggiunto per determinare, infine,  il costo totale di dette attività, ovvero il costo 
unitario al fine di ripartirlo. Esistono due metodi di ripartizione: 
I. il primo metodo che chiude i centri di costo ausiliari su quelli operativi; 
II. il secondo metodo prevede un doppio ribaltamento; 
a) il costo di questi centri è ribaltato su tutte le unità organizzative e si 
trova così il costo complessivo; 
b) il costo complessivo dei centri indiretti è ribaltato sui centri operativi. 
D. l’ultimo step consiste nell’imputazione dei costi complessivi dei centri diretti 
ai prodotti. Occorre distinguere tre casi: 
1. l’impresa orientata all’ottenimento di un unico prodotto; i costi sono 
imputabili esclusivamente ad un unico oggetto di costo, quindi i centri 






2. L’impresa orientata all’ottenimento di più prodotti identici; occorre 
configurare il costo medio attraverso la media del costo totale. 
3. L’impresa orientata all’ottenimento di più prodotti diversi tra loro; è 
necessario vedere se i prodotti sono ottenuti mediante un unico processo 
produttivo
23
 o se gli stessi sono ottenuti mediante processi produttivi
24
 
diversi per orientarne la distribuzione dei costi dei centri. 
Di seguito le figg. 4 e 5 mostreranno l’iter e i metodi di ribaltamento dei costi dei 
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 In questo caso i costi dei centri verranno imputati ai prodotti sulla base di grandezze denominate “di 
assorbimento” quali i volumi lavorati per ogni prodotto, le ore macchina utilizzate etc… 
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 In questo caso si dovranno calcolare i costi di ogni processo produttivo e si calcoleranno i gradi di 
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CENTRI DI COSTO PRINCIPALI 
CENTRI DI COSTO AUSILIARI
  

























Figura 5 Contabilità per centri di costo: caso II.b). 
 
La contabilità analitica per centri di costo presenta delle caratteristiche particolari 
che possono combaciare solo con elementi strutturali affini a essa, infatti 
rappresenta un sistema di misurazione adeguato ad aziende con 
un’organizzazione di tipo funzionale. Vengono così messe in risalto le aree 
funzionali alle quali coincidono molto spesso i centri di costo, per omogeneità 
delle operazioni svolte e del soggetto responsabile preposto ad esse. 
Col cambiamento dei contesti economici e competitivi sono emersi alcuni limiti 
di questo modello: il più evidente interessa l’andamento dei costi fissi nel breve 
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periodo. Essi rimangono costanti rispetto al volume produttivo, ma se si utilizza 
come base di riparto lo stesso volume di produzione si realizzano economie di 
scala e il costo unitario è minore. Questo vale anche per i costi localizzati nei 
centri di costo: in presenza di costi fissi, quando andiamo a chiudere i centri di 
costo, se prendiamo come base di riparto il volume di output realizzato a 
consuntivo dal centro, otteniamo che il costo unitario è variabile in relazione alla 
quantità stessa di output.  In questo modo, i costi fissi unitari sono inversamente 
proporzionali alla quantità di output e i costi variabili unitari costanti. 
Questo modello non tiene conto dei casi in cui la capacità produttiva non è 
sfruttata in pieno o ha in sé delle inefficienze che ne riducono o ampliano il suo 
livello di produzione effettiva. Vanno quindi implementate delle metodologie che 
tengono conto, di volta in volta, della diversa capacità produttiva riscontrabile nel 
tipo di realtà oggetto di misurazione. 
L’altro modello puro da prendere come punto di riferimento è L’‘Activity based 
costing’. Esso è stato sviluppato per superare i nuovi problemi sorti 
contestualmente all’aumento della complessità organizzativa delle aziende. 
Come suggerisce il nome stesso, tale modello prende  come punto di riferimento 
le attività
25
 aziendali, diversamente dalla contabilità per centri di costo che 
prende i prodotti come cause di assorbimento delle risorse.  
Questo tipo di analisi richiede l’adozione di un modello organizzativo per 
processi e si basa sulle prerogative sintetizzate di seguito: 
 la realizzazione degli obiettivi stabiliti in sede di pianificazione implica lo 
svolgimento di una serie di attività di cui se ne determina il livello 
gerarchico. In questo contesto si riscontrano livelli di analisi più o meno 
particolari. Si possono, infatti, definire diverse macro e micro-attività a 
seconda delle caratteristiche dell’azienda, dell’esigenza informativa e 
delle scelte che vengono fatte per soddisfare tale fabbisogno; è, quindi, 
soggettivo il livello di dettaglio scelto.  
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Classificando, poi, le attività sotto il punto di vista gerarchico si va a 
identificare il comportamento sottostante alla domanda di attività 
dell’oggetto di costo (activity driver) per determinarne la domanda di 
assorbimento delle risorse (cost driver),  quindi il costo stesso. 
La tab. riporta degli esempi che esprimono la relazione tra i cost drivers e 
le attività: 
 
Attività Cost Driver 
Sollecito materie n. solleciti 
Resi per difetti n. Difetti rilevati 
Movimentazione merci n. movimentazioni 
Distribuzione merci n. lotti  
Assistenza n. interventi di assistenza 
effettuati 
Tabella 11Esempio di relazione attività-cost driver 
 
Questi, in particolare, rappresentano l’anello di congiunzione tra le attività 
e l’oggetto di riferimento. Per le prime, i cost drivers rilevano la loro 
intensità di svolgimento e, in relazione all’oggetto di costo, descrivono le 
modalità e il consumo di attività. 
 Il secondo passo da seguire deve portare alla determinazione dei costi delle 
attività aziendali; essa può svolgersi direttamente, constatando il consumo 
di risorse che le attività richiedono, o in maniera derivata tramite 
osservazioni sul campo e questionari. Così è previsto del personale preposto 
alle attività che utilizza delle attrezzature e macchinari dedicati. I costi 
comuni a più attività, rappresentati dalle risorse condivise e utilizzate da 
queste, vanno ripartiti secondo specifiche basi di riparto che seguono la 






Quanto è stato detto è utile a identificare alcune categorie di spesa comuni 
alle aziende che forniscono una base di partenza a questa nuova analisi; essi 
sono: 
 i costi del personale; 
 i costi della tecnologia; 
 i servizi esterni; 
 l’energia. 
Si può, quindi, procedere con la determinazione del costo delle attività 
ottenuto utilizzando il piano dei conti dell’azienda e ribaltando i conti che 
identificano i cost drivers sulle singole attività, oppure avvalendosi di 
specifici sistemi di contabilità analitica come i report sui costi esistenti e la 
riclassificazione dei dati disponibili. Quest’ultimo processo ripartisce i costi 
secondo la realizzazione delle singole attività; le informazioni possono 
essere richieste al personale di cui prima si è accennato. 
Le figg. 6 e 7
26
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 Le figg. Sono tratte da “L’analisi e la determinazione dei costi nell’economia delle aziende”, G. 














































































 L’ultimo passo consiste nella ripartizione dei costi delle attività sugli 
oggetti di costo. In tal senso occorre andare a considerare gli activity 
drivers e i cost drivers. Per quanto riguarda i primi bisogna tener conto del 
numero di volte in cui l’attività viene svolta, che ne determina la 
frequenza (transaction driver). Un limite che rende inefficace questa 
misurazione è il fatto che il tempo deve essere considerato costante e che 
quindi un’elevata variabilità del tempo di svolgimento rende inefficace 
questa analisi. La seconda considerazione da fare riguardo gli activity 
drivers  supera il limite sopra esposto in quanto si basa sulla misurazione 
della durata delle attività (duration driver). L’ultima considerazione è 
sugli intensity driver, che prendono in esame l’utilizzo di risorse 
differenti. Questo va a superare il limite del duraction driver perché il 
costo delle risorse è diverso. Transaction driver, duration driver e 
intensity driver sono alternativi.  
Riguardo ai cost driver può essere imputato a più attività, così si formano 
gli Activity Cost Pool che permettono di sommare  il costo delle attività 
con lo stesso cost driver. I valori così individuati vengono ripartiti sugli 
oggetti di costo utilizzando un indice (activity costing rate) che determini 
costo per unità di activity driver moltiplicato per la quantità di activity 
driver imputabile all’oggetto di costo che può essere un prodotto, una o 
più attività o processi, una o più ASA, uno o più clienti.  
L’ABC consente di fare valutazioni di convenienza economica per le decisioni  
sui prodotti, fornisce delle indicazioni sull’efficienza delle attività svolte e 
permette di avere informazioni aggiuntive per la programmazione di budget 
specifici. Esso comunque presenta dei limiti determinati dalla sua difficoltà di 
implementazione, infatti richiede un’organizzazione per processi, con la 
conseguenza che la valutazione della performance è fatta sulle attività e i 
processi. La maggior parte delle PMI presenta una struttura gerarchico-
funzionale e la valutazione delle performance è effettuata sulle funzioni. Segue 






cambiare la propria struttura organizzativa e mentalità. Un altro limite è 
riscontrabile nella necessità di fornirsi di una base informativa adeguata, che 
possa andare a identificare ogni singolo oggetto di costo. Segue che alcune PMI 
non sono dotate né della strumentazione, né nelle competenze adatte a soddisfare 
quest’ultima esigenza. 
Si è potuto costatare come l’implementazione di un sistema di controllo di 
gestione presenti degli ostacoli superabili solo in determinate condizioni e, come 
gli elementi di base per un sistema adeguato, costituiti in parte dalla contabilità 
analitica, richiedano degli aggiustamenti per ogni caso specifico. Infatti sia la 
contabilità analitica per centri di costo che l’ABC hanno caratteristiche utili a 
rappresentare le PMI e altre completamente discordanti con le esigenze, 
disponibilità e volontà  di quest’ultime. 
Queste due metodologie rappresentano però gli estremi di un continuum di 
aggregazioni di informazioni che verrà di seguito esposto. 
 
1.3.2 I modelli ibridi, ipotesi di applicabilità nelle PMI
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Per i motivi sopra esposti molte aziende  hanno provato a implementare modelli 
che utilizzano alcuni strumenti della contabilità per centri di costo e dell’ABC, al 
fine di adattarli alle proprie caratteristiche o alla propria volontà e possibilità di 
cambiamenti strutturali e di mentalità. In tal modo nascono i modelli ibridi che 
svolgono un’analisi più accurata rispetto alla contabilità per centri di costo ed è 
più semplice da implementare dell’ABC. 
Si può così presentare una struttura per centri di costo con il dettaglio delle 
attività che sono svolte all’interno. In tal modo si allocano i costi individuando 
gli activity drivers invece che le basi volumetriche, rappresentanti elementi 
maggiormente distorsivi, per i limiti prima elencati. 
Si ottiene così una doppia imputazione dei costi che può essere riferita: 
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 Per la stesura di questo paragrafo è stato di essenziale importanza la consultazione di: GIANNETTI R. 






 ai soli costi indiretti, seguendo delle fasi specifiche. In esse si imputano i 
costi diretti agli oggetti di costo e successivamente i costi indiretti, prima 
ai centri di costo, all’interno dei quali vengono individuate le attività, poi 
alle attività stesse. Infine, rispetto alla loro gerarchia, se ne attribuiscono i 
costi agli oggetti di costo 
 

















































Gli oggetti di costo possono essere i prodotti, le attività o processi, le ASA 
o i clienti. Questa metodologia di imputazione, quindi, va attuata per lo 
più per finalità conoscitive interne. 
 
 Sia ai costi indiretti che a quelli diretti. Anche in questo caso si 
distinguono diverse fasi che mirano all’allocazione dei costi diretti e 
indiretti sui centri di costo ausiliari e produttivi, per poi chiudere i centri 
di costo ausiliari su quelli produttivi. Si individuano, in seguito, le attività 
all’interno dei centri di costo produttivi, tenendo sempre conto della 
gerarchia, si allocano i costi dei centri alle attività e infine si ripartiscono 













         
 





























Gli oggetti di costo possono essere i processi o i clienti, quindi questa 
metodologia va attuata in aziende le cui informazioni sono riferite al mercato.  
Le costatazioni fatte sui costi fissi e le successive analisi sulla capacità produttiva 
vanno fatte anche per questo modello. 
Un’impresa che vuole passare da un sistema ABC o per centro di costi a un 
sistema ibrido può riscontrare rispettivamente dei limiti o dei vantaggi. Il sistema 
ibrido infatti rispetto all’ABC richiede un ridimensionamento del modello 
organizzativo, poiché gli strumenti dell’ABC non sono utilizzabili in pieno dal 
modello ibrido. Difatti quest’ultimo analizza parzialmente le attività e il loro 
assorbimento di risorse; il tutto è svolto all’interno delle funzioni. Inoltre vi sono 
maggiori spunti di soggettività nella valutazione del valore delle risorse 
consumate, perché emergono le analisi di assorbimento dei centri di costo e dei 
responsabili. 
La realtà empirica ha più volte dimostrato
28
 che il passaggio da una contabilità 
per centri di costo a un sistema ibrido, introducendo strumenti appartenenti 
all’ABC, mostra alcuni vantaggi che riguardano la maggiore precisione dei cost 
drivers. Essi permettono un’individuazione più dettagliata dei costi, nonché 
informazioni sui margini reddituali che possano dimostrare in maniera precisa 
l’assorbimento di risorse in modo da esprimere decisioni adeguate sulla gestione; 






                                                             
28
 Tra i casi più comuni si possono annoverare le modifiche dei sistemi contabili nelle case 






2. L’AZIENDA ALFA SRL 
 
In questo capitolo si presenta l’oggetto di studio: l’azienda Alfa srl29. L’analisi è 
stata fatta durante un periodo di stage di tre mesi, nel quale è stato possibile 
conoscere gli aspetti strutturali dell’azienda e le dinamiche strategiche. È stato 
anche possibile avvertire le esigenze della stessa, nonché percepire quali sono le 
reali possibilità di cambiamento per soddisfare tali esigenze. Questa parte 
analizza gli aspetti strutturali, il processo produttivo, il controllo, i centri di costo 
e le attività svolte dall’azienda al fine di evidenziarne i punti di forza e debolezza 
e  formulare delle ipotesi risolutive ai problemi riscontrati. 
Alfa è un’azienda situata in provincia di Pisa, presenta la forma giuridica di 
Società a Responsabilità Limitata, costituita negli anni ’60,  inserita nel settore 
metalmeccanico e specializzata nella produzione di scaffalature metalliche. Nella 
sua fase iniziale presentava caratteristiche dimensionali che la accostavano alle 
piccole imprese e con elementi strutturali semplici; era quindi una piccola 
impresa con un solo business. 
Dopo una prima parte di introduzione e penetrazione nel mercato essa si è 
espansa incrementando il suo business. Ha così sviluppato un nuovo business che 
si occupasse della commercializzazione di prodotti di terzi fornitori
30
. 
Quanto è stato detto può far presumere che Alfa sia una piccola azienda, ciò è 
confermato dal fatto che essa rispecchia i requisiti sanciti da DM del 18 Aprile 
2005
31
 che all’art. 1 co. 2 ne definisce le caratteristiche dimensionali 
rappresentati dal numero di dipendenti, che deve essere inferiore a 50
32
 e dal 
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 Nome totalmente di fantasia poiché è stato chiesto il mantenimento della riservatezza sui dati e sulla 
denominazione. 
30
 Va sottolineato che i prodotti commercializzati da Alfa sono diversi da quelli che produce e, anche su 
conferma della direzione alla quale sono state poste delle domande, si può affermare che la scelta di 
offrire un servizio di commercializzazione di prodotti di terzi non è fatta per sopperire alla mancanza di 
capacità produttiva, ma effettivamente per ampliare la propria offerta. 
31
 Decreto Ministeriale del 18 Aprile 2005, fonte: ‘Gazzetta Ufficiale della Repubblica Italiana’. 
32
 In particolare Alfa ha 15 dipendenti più uno stagista, la quale figura è sempre presente ma cambiano gli 






fatturato annuo o un totale di bilancio che deve essere non superiore a 10 milioni 
di euro.  
Il potere decisionale di Alfa è in mano ai due proprietari, uniti da un legame di 
parentela e che supervisionano costantemente le attività dei dipendenti, per 
impartire, di volta in volta, nuove linee guida o semplicemente controllare che il 
lavoro sia svolto secondo le loro indicazioni. 
L’Azienda ha avvertito l’esigenza di formalizzare la sua ricerca verso 
l’ottimizzazione e il miglioramento continuo di tutti i processi produttivi 
aziendali, così ha istituito un sistema di gestione della qualità con lo scopo 
pianificare e gestire i processi di business aziendali, ottimizzandone con 
continuità l’efficacia, per il raggiungimento dell’obiettivo prefissato. 
Il sistema di cui si è parlato si compone delle seguenti certificazioni: 
 UNI EN ISO 9001:2008, ‘certificazione sul sistema di gestione per la 
qualità’; questo standard pone l’accento sul miglioramento continuo e 
sulla soddisfazione del cliente. 
I principali argomenti affrontati da questo standard sono: 
 sistema di gestione della qualità;  
 gestione della responsabilità;  
 gestione delle risorse; 
 produzione; 
 misurazione,  
 analisi e miglioramento33. 
- UNI EN ISO 14001:2004, ‘certificazione sul sistema di gestione ambientale’; in 
tale documento vengono definiti i requisiti di un Sistema di Gestione Ambientale 
(SGA). Quando viene istituito in azienda, tutti sono tenuti al rispetto delle policy 
interne di gestione, che vengono verificate annualmente dall’ente di controllo 
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mediante audit volto a verificare l’impegno concreto nel minimizzare l’impatto 




- OHSAS 18001: 2012, certificazione sul sistema di gestione della sicurezza e 
della salute dei lavoratori, per consentire di controllare i suoi rischi di SSL e a 
migliorare le sue performance. 
 
2.1. L’offerta produttiva: analisi della strategia e della struttura 
Una prima analisi strutturale fa quindi emergere la presenza di due business unit:  
 il core business per la quale l’azienda è stata creata, che si può 
denominare ‘produzione industriale’ di scaffalature e altri prodotti in 
metallo per l’industria e il magazzino (di cui si vedrà in seguito), che 
presenta un determinato portafoglio di prodotti/mercati, ottenuti attraverso 
l’uso dello stesso stabilimento produttivo e dunque la stessa tecnologia; 
  e l’altra ‘commerciale’, riguardante la commercializzazione di prodotti 
per l’arredamento per uffici e l’industria. 
Si distinguono queste due business unit poiché si tratta di due tipologie di offerta 
diverse, caratterizzate da combinazioni prodotto-mercato-tecnologia diversi
35
.  
Queste, però, non sono gestite in maniera autonoma, inoltre è stata adottata la 
medesima strategia di costo in entrambi i business, con l’obiettivo di contenere i 
costi di produzione e commercializzazione per offrire prodotti competitivi in 
relazione ai prezzi, rispetto ai concorrenti. Essa inoltre all’interno della 
mappatura dei competitors si trova a essere una follower.  
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 Fonte: www.pmi.it 
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 I due business sono intesi come Aree Strategiche d’Affari (ASA); secondo Vittorio Coda un’A.S.A. è 
un’”aggregazione di combinazioni prodotti/mercati configurabili come unità elementare di sintesi e 
responsabilità reddituali; essa è contraddistinta da una unità di indirizzo, sia strategico che operativo, 
secondo una definita formula imprenditoriale che dà ragione del successo o insuccesso dell’impresa in 






Per quanto riguarda l’offerta dei prodotti di Alfa occorre distinguere le due ASA; 
per quanto riguarda la ‘produzione industriale’ Alfa srl propone un’offerta basata 
sul suo core business, composto da prodotti in metallo, che principalmente si 
suddividono in: 
 ‘Scaffalature metalliche’, offerte con le varianti di: 
 ‘ scaffali a incastro ’  per le industrie e i magazzini; 
 ‘ scaffali pesanti ’,  per le industrie e i magazzini, di misure molto 
più grandi rispetto ai precedenti, prodotti con materiali molto solidi 
per reggere il maggior peso della struttura;  
 ‘ scaffali a sbalzo ’ per i negozi, per collocazioni a parete che in 
centro stanza. 
 ‘ Banchi da lavoro ’,  per industrie e magazzini; 
 ‘ banchi di vendita ’, per le attività commerciali.  
I modelli sono progettati dall’ufficio tecnico, pochi semilavorati sono, invece, 
acquistati dall’esterno. 
Gran parte dei prodotti venduti sono da assemblare
36
 e ci sono diverse alternative 
per il montaggio di questi; infatti esso può essere svolto: 
 direttamente dal cliente ; 
 da montatori, che svolgono questo lavoro in collaborazione con la ditta, su 
richiesta del cliente tramite l’ordine di acquisto37.  
La Verniciatura, invece è esternalizzata;  l’azienda ha accordi con due ditte 
specializzate nel settore.  
I prodotti commercializzati sono gestiti in modo che non vi siano costi di 
magazzino, infatti solo dopo la richiesta del cliente, effettuata mediante ordine di 
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 È il caso, ad esempio, degli scaffali e dei banchi vendita, che per le loro dimensioni sono difficili da 
trasportare già assemblati. 
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acquisto, Alfa acquista i prodotti dai fornitori. Essi vengono poi trasportati o dal 
fornitore stesso o da un’azienda incaricata da Alfa; in ogni caso i costi di 
trasporto vengono prima addebitati ad Alfa, poi questa li addebita al cliente. 
Questo processo essendo organizzato in una business unit categorizza in maniera 
precisa le merci interessate, esse sono
38
: 
 sedute;  
 tavoli;  
 armadi di archiviazione, casellari e cartelliere, classificatori;  
 armadi di sicurezza, casseforti, armadi blindati;  
 armadi porta-fucili;  
 armadi zinco-plastificati e copri-lavatrici;  
 armadi spogliatoio;  
 panche spogliatoio;  
 panchine da esterno;  
 scale;  
 arredi ufficio (librerie, scrivanie e cassettiere);  
 vetrine;  
 prodotti inox;  
 pannelli dogati;  
 carrelli;  
 pattumiere e porta-fusti  
 bacheche portachiavi;  
 pareti;  
 altri accessori generici.  
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 I dati elencati sono stati forniti dall’azienda e la descrizione dei procedimenti sono frutto 






Alfa acquista le merci dai fornitori su ordine del cliente per sfruttare anche un 
altro vantaggio: essa crea delle relazioni tra l’ufficio commerciale e cliente, a 
volte anche tramite diverse interazioni con l’ufficio amministrativo39. 
È capitato spesso di dover cooperare con l’ufficio commerciale nella 
predisposizione degli ordini, nonché nella corretta esecuzione degli stessi e nel 
dover scegliere le combinazioni adatte per organizzare la vasta gamma di 
prodotti commercializzati che l’azienda offre. I due uffici spesso si trovano a 
dover valutare i tempi, lo stato di consegna e i possibili avvisi di resi per merci 
danneggiate. Questo permette di istaurare un rapporto con i clienti (persone 
fisiche, aziende, associazioni, enti pubblici etc..) al fine di migliorarne 
costantemente il rapporto e il servizio reso. Questo concerne una valutazione 
attenta nei confronti dei trasportatori dato che, anche con questi, spesso si 
istaurano rapporti duraturi, considerando il fatto che alcune merci non arrivano 
integre anche a causa di questi ultimi. 
La struttura di Alfa è organizzata per funzioni, in particolare si distinguono 
cinque aree funzionali: 
 Ufficio tecnico (ASA produzione) 
 Ufficio amministrativo (ASA produzione + ASA commerciale) 
 Ufficio commerciale (ASA produzione +ASA commerciale) 
 Produzione (ASA produzione) 
 Magazzino (ASA produzione +ASA commerciale) 
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 Spesso le chiamate dei clienti sono dirette a entrambi gli uffici, nonché gli incontri vengono rivolti agli 
addetti a tali centri. Tutti questi rapporti sono quasi sempre supervisionati da uno dei due soci-
amministratori che dà le direttive per poter interfacciarsi con clienti, fornitori e trasportatori, nonché 
forniscono informazioni utili alle decisioni sulle procedure da operare in casi ambigui o con risposte 







L’azienda pubblicizza i prodotti attraverso i seguenti canali di vendita: 
procacciatori commerciali, vendita diretta tramite l’ufficio commerciale, sito web 
aziendale, e-shop, Ebay, Amazon, Consip,  gare d’appalto. 
 
  2.2. Il processo produttivo di Alfa srl 
Il processo produttivo di Alfa è riferito all’ASA ‘produzione industriale’, 
all’interno della quale avviene la trasformazione delle  materie prime in prodotti 
o componenti finiti. La dottrina insegna che i processi produttivi possono essere 
di tre tipi:  
 su commessa, in cui il processo produttivo viene attivato dagli ordini dei 
clienti. I prodotti finiti sono fabbricati su misura in base alle preferenze 
degli ordinanti. In questo caso i costi indiretti aziendali vanno attribuiti 
direttamente alle specifiche commesse;  
 a ciclo continuo, in cui i prodotti sono omogenei e standardizzati. 
 per lotti, caratterizzati da insiemi di prodotti differenziati ma omogenei 
all’interno dei raggruppamenti stessi, caratterizzati da produzioni 
standardizzate.  
Il processo produttivo di Alfa è svolto per lotti, in base a modelli standardizzati. 
Essa svolge, in piccola parte e a intervalli non definiti se non dagli ordini, anche 
produzioni su commessa, con prodotti finiti rispecchianti le richieste specifiche 
dei clienti. Dei due processi, quello che si può meglio descrivere, sia dal punto di 
vista del volume delle attività, che dal punto di vista degli elementi comuni 
classificabili, è quello per lotti; sia per la difficoltà di calcolo, che per la 
mancanza di materiale utile a sviluppare un sistema di controllo efficiente, non 
viene considerato in questo lavoro il processo su commessa
40
.  
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 È importante considerare che le stime che vengono effettuate sono indirizzate alle decisioni strategiche 
ed operative e che quindi possono cambiare gli andamenti aziendali. Il periodo di stage all’interno di Alfa 
è durato tre mesi; a parere di chi scrive per sviluppare il modello rappresentante la configurazione dei 
costi, occorre un’elevata esperienza all’interno della specifica realtà, per determinarne gli andamenti 






La fabbricazione dei prodotti finiti, come è stato già accennato, si suddivide in: 
 Scaffali a incastro;  
 Scaffali pesanti;  
 Scaffali a sbalzo;  
 Banchi da lavoro;  
 Banchi vendita.  
Il processo produttivo di Alfa è integrato, questo quindi comporta la messa in 
atto di operazioni finalizzate alla fabbricazione delle componenti dei prodotti 
finiti, classificati come ‘oggetti di costo ’. 
Le attività di fabbricazione delle componenti sono suddivise in: 
 Profilatura;  
 Taglio;  
 Scantonatura;  
 Foratura;  
 Piegatura;  
 Stampaggio;  
 Schiacciatura;  
 Assemblaggio. 
Si può così inquadrare una prima configurazione di centro di costo, riferito alla 
produzione, le attività all’interno del centro di costo, quelle sopra delineate e gli 
oggetti di costo a cui riferirle, identificate nei prodotti finali sopra elencati. In 
particolare per ogni prodotto finito vengono svolte le medesime attività, solo 











  2.3. Il controllo all’interno di Alfa srl 
Per effettuare un’analisi riguardante il controllo interno all’azienda occorre 
scendere nel dettaglio, in particolare bisogna considerare che:  
 il controllo strategico è effettuato dai due soci/amministratori; 
 anche il controllo direzionale è effettuato dai due soci/amministratori; 
 il controllo operativo, riferito all’area produttiva, è effettuato dal personale 
a cui è affidato il controllo di produzione e qualità
41
; 




Questo procedimento di controllo risulta fondamentale, perché influenza il 
processo riguardante le decisioni strategiche e operative. In questo contesto un 
sistema di contabilità analitica adeguato supporta le decisioni grazie alla sua 
capacità di offrire un quadro dettagliato sui risultati conseguiti riguardanti le 
attività operative dell’azienda. 
Attraverso diverse interviste e analisi effettuate durante il periodo di stage è stato 
possibile costatare come il controllo di gestione all’interno di Alfa sia svolto con 
metodologie non formalizzate
43
. Per quanto riguarda le poche procedure 
formalizzate si può annoverare la distinta base riguardante i prodotti; in essa sono 
classificati i tempi standard unitari di produzione la MOD, la quantità e il costo 
standard delle materie prime per ogni prodotto e per la verniciatura dello stesso. 
Per quanto riguarda il costo unitario delle materie prime viene utilizzato il 
metodo LIFO, a ogni acquisto di materie prime viene ridefinito il costo di carico 
e scarico di magazzino e il costo standard delle materie prime su distinte basi. 
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 Occorre sottolineare che uno dei soci/amministratori è solito svolgere giornalmente dei sopralluoghi 
nell’area di produzione. 
42
 Anche in questo caso uno dei due soci/amministratori è solito svolgere dei controlli sull’operato dei 
dipendenti, questi infatti richiede ripetutamente informazioni dettagliate sulle attività svolte e da svolgere. 
43
 Questo è uno dei motivi per cui, come si spiegherà in seguito, non è stato possibile elaborare una 
struttura tecnico contabile completa di tutti i suoi strumenti, o almeno elaborare gli strumenti minimi 






Costantemente vengono confrontati i costi, tempi e quantità standard delle 
distinte basi con costi, tempi e quantità reali di produzione e verificati gli 
scostamenti dovuti ad inefficienze produttive. 
L’addetto al controllo qualità della produzione verifica quotidianamente gli scarti 
e come questi possono essere riutilizzati e, dopo aver fatto ciò, riporta i suoi dati 
alla produzione.  
Un ulteriore strumento di controllo utilizzato è il ‘giornaliero’ che consiste nella 
compilazione di un foglio elettronico nella quale vengono elencate i tempi delle 
attività svolte singolarmente dai dipendenti nei rispettivi giorni di lavoro; esso 
serve a controllare i tempi delle attività svolte nelle varie funzioni. 
Alfa calcola gli scostamenti di fatturato per le linee di prodotti, ma non calcola, 
allo stesso modo, l’impatto dei costi diretti e indiretti attribuibili alle stesse; 
questo impedisce di svolgere delle analisi sul contributo che le linee di prodotto 
danno alla redditività. In tal modo non è possibile effettuare delle considerazioni 
riguardanti l’impatto dei costi, di conseguenza non possono essere analizzati 
aspetti interni di primaria importanza per un controllo di gestione adeguato.  
Per quanto riguarda l’analisi della redditività, Alfa la svolge a livello aziendale e 
di ASA e non a livello di linea di prodotto, tenendo altresì in considerazione i 
costi totali di registrazione e non quelli realmente sostenuti; in tal modo non è 
possibile quantificare i consumi reali.  
Per analizzare l’impatto dei costi sul fatturato l’azienda riclassifica il bilancio 
secondo un metodo che porta a evidenziare l’impatto delle voci in base  alla loro 
natura, la quale viene identificata con metodi soggettivi; viene sottratta al 
fatturato la porzione di costi identificata come parte variabile (occorre 
considerare che non per tutti le voci di costo può essere fatta una distinzione 
netta tra fisso e variabile), andando così a identificare un primo margine (mc), 
successivamente viene tolta la porzione di costo identificata come parte fissa per 
ottenere così un utile o perdita di esercizio che deve rispecchiare il risultato a 






L’azienda ha sempre suddiviso i costi a livello globale non imputando le 
opportune porzioni di costo alle business unit (produzione e commerciale); 
quest’ultimo passaggio si è avuto soltanto nel 2015 e anche qui, a parere di chi 
scrive, sembra opportuno soffermarsi per analizzare in maniera più precisa le 
tecniche utilizzate. 
Una prima grande divisione va ad identificare i costi riferiti esclusivamente 
aduna delle business unit (produttiva o commerciale) e quindi sono imputati 
solamente in riferimento a quest’ultime, ma per tutti gli altri costi per la quale 
non è possibile, in prima istanza, andarne ad identificare l’ASA di competenza 
vengono utilizzati criteri soggettivi e generalizzanti e questo, considerando 
l’oggetto di studio, può inquinare le informazioni provenienti da quella porzione 
d’azienda. In tal modo si corre il rischio di elaborare dati che in sede decisionale 
possono offrire un quadro diverso da quello reale dell’azienda e questo può 
portare a prendere delle decisioni non conformi alle reali esigenze. 
Di fatti , l’azienda imputa i sopra accennati costi in due modi diversi: costi 
ripartiti al 50 % per area di business, ad esempio costi di trasporto
44
 o in base alla 
percentuale di fatturato conseguito dalle singole ASA sul totale del fatturato 
aziendale nel periodo preso in considerazione. 
Queste considerazioni sono poste al fine di supportare l’ipotesi in base alla quale 
non si può avere in maniera precisa, o al meglio soddisfacente, un dato utile 
riguardante la redditività delle singole aree di business. 
 
  2.4. I centri di costo di Alfa srl 
Affermare che l’azienda non stia provando ad identificare delle metodologie di 
controllo dei costi, non sarebbe corretto; più che altro si può sostenere che le 
tecniche utilizzate sono quantomeno opinabili poiché, come si vedrà nel terzo 
capitolo, le tecniche utilizzate non sono conformi alle caratteristiche dell’azienda. 
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Per capire meglio quanto detto viene mostrata la metodologia con la quale 
l’azienda identifica i centri di costo e le logiche di calcolo di alcuni costi45: 
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 Le informazioni che vengono mostrate fanno parte della documentazione resa disponibile dalla 
direzione alla ricerca. 
PRODUZIONE 
COSTI DIRETTI DI CENTRO: 
 Costo manod.diretta (operai) = cpu x T 
 Costo materie prime = p x q 
 Semilav. Per prod. propri = p x q 
 Imballaggi 
 Ammortamento impianti 
 Ammortamento macchinari e attr. 
COSTI INDIRETTI DI CENTRO: 
 Energia elettrica 
 Manut. e rip. macchinari e attrezzature 
 Manutenzione impianti 
 Costi di trasporto (?) 
 Carburanti e lubrificanti (?) 
 Noleggio attr. Industriali (?) 
 MPS Leasing macchina piani (?) 
ZINCATURA 
COSTI DIRETTI DI CENTRO: 
 Costo manod.diretta (operai) = cpu x T 
 Costo materie prime = p x q 
COSTI INDIRETTI DI CENTRO: 
 Energia elettrica 
 Manut. e rip. macchinari e attrezzature 
 Manutenzione impianti 
 Noleggio attr. Industriali (?) 
MAGAZZINO 
COSTI DIRETTI DI CENTRO: 
 Costo manod. Diretta (operai) = cpu x T 
 Noleggio veicoli e mezzi di movimentazione 
 Bollo assicuraz. Cons. veicoli e mezzi moviment. (?) 
 Carburanti e lubrificanti 
 Ammortamento mezzi  movim. 
 Manut. e rip. automezzi e mezzi movim. 
COSTI INDIRETTI DI CENTRO: 
 Energia elettrica 
VERNICIATURA 
COSTI DIRETTI DI CENTRO: 
 Verniciatura e sabbiatura; 
COSTI INDIRETTI DI CENTRO: 
 Costi di trasporto (?) 
 Carburanti e lubrificanti (?) 
UFFICIO TECNICO 
COSTI DIRETTI DI CENTRO: 
 Paghe personale tecnico; 
COSTI INDIRETTI DI CENTRO: 


























Tabella 12 Centri di costo identificati da Alfa srl. 
COMMERCIALE 
COSTI DIRETTI DI CENTRO: 
 Provvigioni procacciatori; 
 Acquisti prodotti finiti e da assemblare; 
 Paghe personale commerciale; 
 Pubblicità propaganda web marketing 
 Montaggi e facchinaggio 
 Installazioni su commessa 
COSTI INDIRETTI DI CENTRO: 
 Energia elettrica 
 Costi di trasporto 
 Carburanti e lubrificanti 
CDC VIRTUALE 
 Acquisto accessori; 
 Spese riscaldamento; 
 Fornitura acqua potabile; 
 Cancelleria e stampati; 
 Materiali di consumo; 
 Attrezzatura varia e di consumo; 
 Spese telefoniche; 
 Valori bollati, posta, posta elettronica; 
 Canone noleggio Toshiba; 
 Consulenze tributarie e amministrative; 
 Spese legali e notarili; 
 Assistenza software e canoni server; 
 Manutenz. macchine d’ufficio; 
 Manutenz. terreni e immobili; 
 Manutenz. contrattuali; 
 Consulenze tecniche; 
 Manutenzioni hardware; 
 Multe e condoni indeducibili; 
 Spese varie indeducibili; 
 Assicurazioni; 
 Spese varie; 
 Spese di pulizia; 
 Spese smaltimento rifiuti; 
 Vigilanza esterna; 
 Tassa IMU su immobili; 
 Imposta di pubblicità; 
 Spese bancarie; 
 Costi qualità, ambiente, sicur. e 
innovaz 
 Compenso co.co.co Amministrativo 
AMMINISTRAZIONE 
COSTI DIRETTI DI CENTRO: 






Osservando le singole voci sorgono dei questi che richiederebbero risposte 
specifiche; la maggior parte di questi riguardano il CDC virtuale, ma anche le 
altre classificazioni fanno sorgere qualche dubbio. In particolare:  
 dalle ‘paghe personale produttivo’ andrebbe estrapolato il costo per la 
zincatura e quello per il magazzino, mediante l’informazione delle ore 
che il personale dedica all’attività, e la moltiplicazione del costo orario 
degli operai per il numero di queste ore; 
 occorrerebbe constatare se la voce di costo ‘bolli veicoli cons. e mezzi di 
movimentaz.’ comprende effettivamente solo i bolli e l’assicurazione dei 
mezzi di magazzino; 
 in ‘manut. e rip. macchinari e attrezzature’ e ‘manutenzione impianti’ 
bisognerebbe distinguere la parte dei macchinari per la zincature; 
 per quanto riguarda le trasferte, andrebbe specificato se sono del 
personale amministrativo, commerciale o di altro genere; 
 per quanto riguarda ‘attrezzatura varia e di consumo’, ‘materiali di 
consumo’ e ‘accessori’  andrebbe specificato in che cosa consistono e 
quindi se vanno imputati a qualche CDC specifico o tenuti come costi 
indiretti generali; 
 occorrerebbe stabilire come i costi per lubrificanti e carburanti sono 
divisi tra i mezzi di magazzino e i mezzi di trasporto; 
 a cosa si riferiscono i montaggi e facchinaggio e le installazioni su 
commessa? A prodotti commercializzati, a prodotti propri o a entrambi? 
 il noleggio attrezzature si riferisce ad attrezzature industriali o di altro 
tipo? 







 Il compenso co.co co. Amministrativo si riferisce al personale? Se sì 
questo personale è impiegato in un particolare centro di costo o in 
amministrazione? 
 ci sono immobilizzazioni attualmente in uso in azienda che sono state 
acquisite a titolo gratuito (donazione) o vantaggioso? Ci sono 
immobilizzazioni già interamente ammortizzate ma che sono ancora in 
uso; 
 Vedere se è più opportuno adottare una chiusura dei CDC a “tre fasi” o a 
“due fasi”; 
 Verificare se ci sono voci di costo del lavoro incluse nella voce “costi per 
servizi” del CE. 
Le risposte a questi quesiti verranno, in parte date nella parte applicativa di 
questo studio. 
Di seguito vengono elencati i collegamenti fra i centri di costo e come questi 
sono considerati dall’azienda. Da questo disegno, oltre che dalle considerazioni 
fatte prima si potranno notare le incongruenze che portano a definire il controllo 





















           = CDC ausiliari  
          = CDC produttivi  
          = CDC di struttura 
          = CDC virtuale  
   
Sempre dai documenti resi a disposizione dall’azienda alla ricerca, si sono 
estrapolate le seguenti informazioni
46
: 
COME CALCOLARE IL CPU DEL PERSONALE 
 Costo effettivo: si calcola a fine esercizio come: 
cpu = 
costo del personale
/T , dove il costo del personale è comprensivo di salari e 
stipendi, contributi, premi e indennità maturate. 
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 Tali classificazioni sono prese direttamente dal database dell’ufficio amministrativo della ditta e sono 












 Costo preventivo: si calcola basandosi sui dati del precedente anno 
rettificati in funzione delle previsioni sul costo del lavoro e sulla 




CALCOLO DEL NUMERATORE: 
1. La parte di costo del personale su base oraria è data dalla paga-base oraria 
comprensiva degli straordinari (salari e stipendi), mentre la parte non 
oraria è data da tutti gli altri costi del personale (contrib. previdenziali e 
assistenziali, anzianità, ferie, festività, premi produzione ecc.), e va 
espressa come un ricarico percentuale del costo orario (in rapporto al 
costo orario, calcolare che percentuale è, ad es. 50%, e ricaricare tale 
percentuale sul costo medio orario, moltiplicando, nel nostro caso, per 
1,50) 
2. La parte di costo orario è data dalla paga-base oraria MENO GLI 
STRAORDINARI, divisa per il numero di ore lavorate dagli operai AL 
NETTO DELLE ORE DI STRAORDINARIO, mentre la parte non oraria 
è data dai contr. previdenziali e assistenziali, dalle maggiorazioni per 
straordinario, dai premi produzione, dalla quota TFR e da eventuali 
anzianità, ferie e festività. Tutti gli altri costi, come le iniziative per i 
dipendenti, ecc, sono COSTI INDIRETTI. 
CALCOLO DEL DENOMINATORE: 
1. Costo consuntivo: si può calcolare un cpu che faccia riferimento alle ORE 
LAVORABILI, con un costo del personale per il numero di ore lavorabili 
rapportato al numero di ore lavorabili, che va poi confrontato con il cpu 
EFFETTIVO, dato dal costo del personale per le ore lavorate (il costo 
diminuisce meno che proporzionalmente in quanto vi è anche una 
componente non oraria) rapportato al numero di ore effettivamente 
lavorate. La differenza è CAPACITA’ PRODUTTIVA INUTILIZZATA. 
2. Costo preventivo: nel calcolo delle ore vanno tenute conto le ore previste 
dal calendario di produzione rettificate dalla percentuale di assenteismo 
stimata e dalle ore di straordinario che si prevede verranno effettuate. 
 POSSIBILI BASI DI RIPARTO DEI COSTI  
1. CDC ASSEMBLAGGIO (PRODUZIONE): n. operazioni per prodotto, 
moltiplicate per il numero tot. di prodotti per ogni tipologia = numero tot 






2. CDC ZINCATURA:  tempo unitario zincatura per prodotto (in minuti) x 
totale prodotti di ogni tipologia = totale tempo in minuti di zincatura. 
3. CDC COMMERCIALE: vedere se è il caso di dividere il centro in sotto-
centri: CDC COMMERCIALE PER PRODOTTI PROPRI E CDC 
COMMERCIALE PER PRODOTTI COMMERCIALIZZATI; una base 
di riparto potrebbe essere la quantità totale dei prodotti venduti, e  il 
coefficiente ottenuto va moltiplicato per le quantità vendute per ogni 
categoria merceologica. 
4. CDC UFFICIO TECNICO: una base di riparto potrebbe essere il numero 
tot. di progetti fatti dall’ufficio, moltiplicato per il numero di progetti fatti 
per singola categoria merceologica. 
5. CDC VERNICIATURA: una base di riparto potrebbe essere il costo primo 
dei prodotti verniciati (costo primo che comprende il costo delle materie 
prime impiegate secondo la distinta base). 
6. CDC AMMINISTRAZIONE: una base di riparto potrebbe essere dato dai 
costi diretti dei vari prodotti, se viene ribaltato direttamente su essi, 
altrimenti, se si adotta la chiusura dei CDC a 3 fasi, può essere ribaltato 
sui CDC produttivi e ausiliari sulla base di percentuali stabilite dalla 
direzione oppure sulla base del numero di prodotti  per ogni categoria 
merceologica, distinguendo tra categorie commercializzate e categorie 
proprie. 
7. CDC VIRTUALE: un criterio di riparto potrebbe essere dato dai costi 
diretti dei vari prodotti 
8. CDC MAGAZZINO: sarebbe opportuno ribaltarlo sui centri produttivi. 
 
Dopo aver analizzato questa metodologia di classificazione, occorre fare delle 
considerazioni: a parere di chi scrive la seguente mappatura dei centri di costo 
non può essere presa in considerazione poiché appare disconnessa dagli oggetti 
su cui ribaltare gli assorbimenti di risorse, la localizzazione di molte voci 
all’interno del CDC virtuale distrae il legame tra i conti stessi e la reale area di 
appartenenza (come è evidenziato nelle domande sorte dopo l’analisi della 






Per rendere questo tipo di sistema adeguato occorre ridefinire i centri di costo 
relativamente in base agli oggetti di costo suddivisi nei due business di 
competenza dell’impresa, occorre quindi: 
 identificare gli oggetti di costo; 
 ridefinire la mappatura dei centri di costo; 
 identificare le attività all’interno dei centri che assorbono risorse; 
 ribaltare i costi così individuati sugli oggetti di costo. 
All’inizio di questo capitolo sono state identificate le aree funzionali dell’azienda 
e a ogni area funzionale è stata attribuito il business di competenza, in 
particolare: 
 Ufficio tecnico (ASA produzione) 
 Ufficio amministrativo (ASA produzione + commerciale) 
 Ufficio commerciale (ASA produzione + commerciale) 
 Produzione (ASA produzione) 
 Magazzino (ASA produzione + commerciale) 
Questo può rappresentare un primo passo verso una nuova ridefinizione dei 
centri di costo; partendo da questi e localizzando le attività si possono poi 












   2.4.1. Un primo passo verso la mappatura delle Attività svolte 
all’interno dei centri di costo  
Per procedere verso la mappatura delle attività svolte all’interno dei centri di 
costo si prendono in considerazione le operazioni svolte nelle aree funzionali
47
. 
Per quanto riguarda l’Ufficio Tecnico si distinguono le seguenti attività: 
 Disegni tecnici per commesse (lavori non di serie); 
 Disegni tecnici per prodotti interni; 
 Disegni tecnici per merci commercializzate48; 
 Disegni tecnici per macchinari produzione; 
 Ordini materiali a fornitori49;  
Per quanto riguarda l’Ufficio Amministrativo si distinguono le seguenti attività:  
 acquisti (Ordini a fornitori, carico bolle fornitori a magazzino);  
 gestione rapporti finanziari (Banche, invio SBF o anticipo fatture, 
bonifici, invio pagamento effetti, solleciti pagamento clienti, controllo 
banche);  
  registrazione e tenuta della contabilità generale; 
  marketing e ricerche di mercato (lavori sul sito aziendale, altri siti di 
vendita online);  
  Gestione rapporti contrattuali (pratiche corrieri e gestione contratti con i 
corrieri).  
Per quanto riguarda l’Ufficio Commerciale si distinguono le seguenti attività: 
 gestione ordini clienti (ordini e-shop e tradizionali, compilazione 
preventivi clienti, preparazione documenti per consegne, elaborazione 
preventivi web e tradizionali, gestione e-mail clienti/fornitori, inserimento 
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 Questa ripartizione delle attività è effettuata  tramite database dell’azienda reso a disposizione per la 
ricerca, dai giornalieri nei quali, oltre ai tempi, c’era la tipologia di attività svolta. 
48
 Riguarda i disegni relativi agli imballaggi delle merci detenute in magazzino da Alfa; si tratta di 
un’attività residuale vista le poche merci commercializzate detenute in magazzino. 
49






preventivi/ordini/altri lavori commerciali, gestione ordini clienti e incarico 
corrieri);  
 Preparazione listini per inserimento online50. 
 marketing e ricerche di mercato (preparazione listini merci 
commercializzati da inserire sul sito web, inserimento articoli su sito web 
aziendale e siti pubblicitari, gestione CONSIP e inserimento articoli su 
CONSIP, E-shop design, ricerca nuovi fornitori commerciali, marketing 
(inserimento listini sul web, miglioramenti sito aziendale), gestione 
rapporti di fornitori prodotti commercializzati, cura dei social networks, 
della newsletter, del blog); 
 Direzione commerciale (e-commerce). 
. Per quanto riguarda la Produzione
51
 si distinguono le seguenti attività: 
 Attività di produzione in senso stretto: 
 profilatura;  
 taglio;  
 scantonatura;  
 foratura;  
 piegatura;  
 stampaggio;  
 schiacciatura;  
 assemblaggio; 
 controllo produzione; 
 preparazione documentazione per carico produzione;  
 selezione prodotti da mandare in verniciatura. 
Per quanto riguarda il Magazzino si distinguono le seguenti attività: 
 Movimentazione prodotti;  
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 Attività ordinata dall’Ufficio Tecnico ma svolta nell’area commerciale. 
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 Imballaggio prodotti;  
 Carico prodotti su automezzi clienti;  
 Ordini materiali a fornitori.  
Da una prima lettura delle informazioni appena esposte si può capire come 
queste attività siano interconnesse all’interno e all’esterno della funzione in cui 
sono svolte. Attribuire la percentuale di imputazione del costo di un attività a un 
centro vuol dire andare a determinare le risorse che sono state utilizzate da 
quest’ultimo ottenere l’output richiesto. Questo mostrerebbe informazioni 
importantissime, necessarie per valutare l’efficienza operativa dell’azienda. 
L’attuale impostazione, seppure fornisce una prima informazione di base sulle 
aree aziendali e sui conti movimentati per renderle operative, risulta carente degli 
elementi strutturali necessari a determinare la capacità di ogni area di sfruttare al 
meglio le risorse. Nel prossimo capitolo si proporrà una rappresentazione più 
conforme delle aree di assorbimento aziendali, potendo servire da base operativa 
















3. SVILUPPO DEL MODELLO 
 
    3.1. Problemi informativi 
Le linee guida enunciate nel primo capitolo servono a formulare un giudizio sulle 
caratteristiche di Alfa srl, in base agli strumenti e le metodologie che utilizza per 
effettuare il controllo; di seguito vengono fatte delle considerazioni sui quattro 
strumenti tipici della struttura tecnico-contabile e sui tre documenti essenziali per 
dotare le PMI di un controllo di gestione adeguato. 
La contabilità generale è tenuta dall’azienda usufruendo dell’art. 2435 bis del cc 
che permette di redigere il bilancio in forma abbreviata. Riguardo al bilancio 




I problemi informativi per Alfa srl sorgono in relazione alla contabilità analitica. 
A parte la rappresentazione esposta nell’ultimo paragrafo del capitolo 
precedente
53
non vi è una configurazione formalizzata dei costi aziendali così 
come è stata teorizzata nel primo capitolo. 
I criteri non causali utilizzati possono non essere totalmente affidabili soprattutto 
se si considera che non si possono avere informazioni riguardanti i costi generati 
dalle linee produttive. 
In tal modo si possono estrapolare solamente dati sul reddito generale e non sulle 
varie linee di prodotto
54
, considerate facendo riferimento alla produzione interna 
e ai prodotti commercializzati. 
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 Il controllo sulle entrate e sulle uscite monetarie è svolto ogni mese dopo aver confrontato i resoconti 
inviati dalle banche, per le movimentazioni avvenute, e i dati in contabilità; si tiene conto solo del 
risultato finale e non vengono fatte classificazioni in base alla natura o provenienza dei conti. 
53
 Che in seguito a delle interviste rivolte al responsabile amministrativo ha fatto sorgere il dubbio se 
realmente quella schematizzazione è stata creata dal personale dell’azienda o dai tirocinanti che 
puntualmente vengono ospitati da Alfa srl. 
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 C’è da considerare anche quali esigenze aziendali sono avvertite e quali no; quest’ultima, in particolare, 
è da sempre stata un’esigenza della direzione che però non ha mai trovato, o almeno non ha mai 






Come è già stato accennato procedere secondo la metodologia adottata da Alfa 
srl permette di avere un quadro sulla redditività generale dell’azienda e non sulle 
cause di essa; non si possono mettere in atto strumenti utili a migliorare il 
risultato economico, né verificare quali linee presentino un reddito negativo. Di 
conseguenza non si capisce quale prodotto produce o commercializza in positivo 
o in perdita. Per tale motivo l’obiettivo di questo studio sarà quello di fornire una 
base di partenza per superare queste lacune. 
Procedendo con l’analisi dei documenti necessari per un controllo di gestione 
adeguato, un’ulteriore intervista ha fatto sorgere una nuova esigenza 
dell’azienda: essa infatti non svolge alcuna indagine preventiva, cioè non redige 
alcun budget; questo significa che non può formalizzare gli obiettivi che si pone 
e la direzione non ha delle linee guida materiali e specifiche su cui potersi 
affidare.  Si capisce come, in base ai documenti disponibili, (riguardanti i bilanci 
fino al 2013, analisi di bilancio svolte per una sola volta, nessun controllo dei 
costi, nessuna statistica sugli andamenti che possa permettere di prevedere i 
risultati reddituali futuri, poiché non vi sono considerazioni specifiche sulla 
redditività ma solo sul fatturato) non è possibile per uno stagista che subentra per 
pochi mesi in azienda redigere un sistema di budget che possa delineare le linee 
future specifiche dell’azienda. 
Per essere più precisi occorre sottolineare che in realtà gli obiettivi futuri sono 
stati enunciati, ma non sono mai state svolte delle ricerche di mercato per 
formalizzare contabilmente tali obiettivi e un periodo di tre mesi di stage, nonché 
le poche informazioni disponibili, non permettono di poter redigere un budget 
adeguato
55. Ne segue che non può essere svolta neanche un’indagine sul 
controllo vero e proprio rappresentata  dal ‘sistema di reporting’, non essendoci 
nessun valore numerico di analisi preventiva con cui confrontare i dati consuntivi 
non è possibile effettuare un’analisi degli scostamenti. 
                                                             
55
 Questo può essere fatto solo nel caso in cui si conosca alla perfezione l’azienda e le sue dinamiche, 
nonché svolgendo delle indagini statistiche sui possibili andamenti futuri dell’azienda, anche in vista di 






Partendo da queste supposizioni si può dire che il modello delineato da Brunetti 
per fornire un’azienda (piccola o grande che sia) di una struttura tecnico 
contabile adeguata è assolutamente carente in Alfa. 
Si ricorda che nel primo capitolo sono stati identificati i documenti essenziali per 
dotare una PMI di un sistema informativo efficiente, questi sono: 
 Budget Economico della Gestione Caratteristica (NON REDATTO); 
 Contabilità analitica (INCOMPLETA SE NON INESISTENTE); 
 Conto Economico Gestionale (REDATTO). 
 
Questi e altri ancora fanno parte dell’insieme delle motivazioni che hanno 
motivato questa ricerca a soffermarsi sull’implementazione di un sistema di 
contabilità analitica il più possibile adeguato alle caratteristiche dell’azienda, per 
fornire quest’ultima di una solida base informativa per le decisioni aziendali. 
Nel prossimo paragrafo vengono analizzate le caratteristiche specifiche di Alfa e, 
in base alle informazioni raccolte in questo e nei precedenti capitoli, si cercherà 
di sviluppare un modello adeguato. 
 
3.2. Ipotesi di introduzione di un sistema di controllo adeguato 
Quando si valuta la possibilità di introduzione di un modello di contabilità 
analitica occorre prendere in considerazione diverse variabili che possano o 
meno rendere conveniente tale decisione. 
Si deve tener presente il fatto che essa risponde alle esigenze informative 
dell’azienda e queste ultime sono influenzate dalle caratteristiche quali-
quantitative insite dell’oggetto in esame. 
Essendo un sistema contabile vero e proprio la sua implementazione comporta 
dei costi che vanno rapportati al valore delle informazioni aggiuntive e più 






Da qui si determina la convenienza sull’introduzione di questo sistema contabile, 
valutazione che per alcuni aspetti risulta non di facile interpretazione. 
Partendo da considerazioni di semplice derivazione si può costatare la 
convenienza del sostenimento dei costi di implementazione: risulta necessario 
valutare se le dimensioni e  la complessità organizzativa dell’impresa oggetto di 
studio siano tali da rendere sensato tale ragionamento; a titolo di esempio in 
un’azienda di piccole dimensioni che produce un unico prodotto a ciclo continuo  
non occorre implementare un sistema di contabilità analitica, poiché i costi sono 
assorbiti dall’unico prodotto realizzato e dai servizi accessori alla produzione 
dello stesso. 
Aumentando la complessità aziendale aumentano anche i costi che per loro 
natura sono di difficile imputazione, almeno in prima analisi, e di conseguenza 
aumentano anche i costi indiretti; quando gli strumenti di contabilità generale 
non sono sufficienti a poter valutare il reale assorbimento delle risorse da parte 
delle varie aree, prodotti o, per meglio definirli, dai “centri di costo”, occorre 
implementare gli strumenti tipici del controllo di gestione che vanno al di la della 
contabilità generale, tra cui la contabilità analitica; da questa si può partire per 
poter, successivamente, determinare le dinamiche future dell’azienda e capire 
quale sia il suo livello di efficienza per le varie aree di interesse. 
Ritornando ai costi di implementazione di un sistema di contabilità analitica, si 
possono agevolmente prendere in considerazione quattro fasi principali, 
misurabili e valutabili. 
 Costi di progettazione 
 Costi di introduzione 
 Costi  di formazione del personale  






Questa rappresenta quindi una delle due variabili da prendere in considerazione; 
ovviamente quando si valuta un’opportunità di impiego di risorse occorre mettere 
accanto a un costo anche un valore positivo che quell’impiego di risorse produce. 
In questo caso si parla del valore delle informazioni aggiuntive e maggiormente 
dettagliate che l’impresa è in grado di generare; questo passo però appare molto 
più complesso, perché tale valore è condizionato da analisi molto soggettive e di 
sicuro non si può inserire nella categoria che lo identificherebbe come valore 
economico. Segue che individui diversi possono attribuire valori molto diversi 
alle informazioni ottenute in questo modo. Quanto è stato appena detto sposta il 
focus verso un sistema che mette a confronto i costi sostenuti con gli effetti 
positivi prodotti. 
Risulta così opportuno prendere in considerazione le aspettative dei vertici 
aziendali riguardanti i risultati positivi ottenuti e la qualità e il numero di 
informazioni aggiuntive che si possono ottenere dall’implementazione di tale 
sistema. 
Questo tipo di analisi può costituire un primo punto di partenza per la 
determinazione del valore delle informazioni ottenute. 
L’esigenza informativa di Alfa srl nonché l’esigenza conclamata dalla direzione 
aziendale è quella di individuare il contributo marginale che ogni prodotto può 
dare alla redditività generale dell’impresa. Inoltre è stato valutato come sono più 
le caratteristiche strutturali, che determinano da una più o meno vasta 
complessità aziendale, più che le caratteristiche dimensionali, mettono in risalto 
tale esigenza. 
In particolare è possibile creare un sistema che metta in evidenza i quesiti 
riguardanti il grado di complessità strutturale dell’azienda per poterne dare un 
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 Le domande inserite nella tabella sono frutto di varie interviste (formali e non) rivolte ai dirigenti e ai 






A Di quanti stabilimenti produttivi è dotata l’azienda? 







   
Come è organizzata la struttura decisionale 
dell’impresa57? 
 
-Le unità organizzative alle 
quali sono attribuiti dei poteri 
decisionali sono collocate 
all’interno dello stesso 
stabilimento; 
 
-Alcuni poteri sono delegati 
ai vari livelli organizzativi58 
seppure il controllo dei vertici 
aziendali  è molto spesso 
presente59. 
 
C L’azienda è mono o  multi-prodotto?  
 
L’oggetto di studio 
offre più di un prodotto 
D 
 
Quali caratteristiche presentano i prodotti in 
relazione ai suoi elementi tecnologici? 
 
I prodotti hanno 
contenuti tecnologici 








In quale contesto di mercato sono inseriti i prodotti? 
L’azienda è presente in 
più di un mercato di 
sbocco 
Per ogni mercato di 
sbocco l’azienda è 
presente in più di un 
segmento 
L’azienda presenta 
diverse combinazioni di 








Per quanto riguarda i prodotti commercializzati, 
come viene organizzata l’attività di stoccaggio al fine 
della distribuzione?  
L’azienda detiene più di 
un deposito; i prodotti 
in attesa di essere 
distribuiti stazionano 
nei magazzini dei 
fornitori, il più delle 
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 Per struttura decisionale va inteso il coacervo di poteri e attività correlate, svolte nel sistema-azienda.  
58
 Va ricordato che ci sono addetti interni preposti al controllo qualità e produzione 
59
 Occorre considerare come primo e secondo punto siano correlati; di fatti in un’ipotesi di modifica della 
struttura (ad es. predisporre delle nuove unità decisionali decentrate, in funzione di un ampliamento 
dell’azienda), potrebbe cambiare anche il numero e l’intensità delle deleghe decisionali ai livelli 
organizzativi. 
60
 Gli ordini presso i fornitori dei prodotti commercializzati vengono eseguiti solo dopo aver ricevuto la 
















Come è organizzata la vendita? 
 
L’azienda è dotata di un 
Ufficio di vendita, di un 
e-shop ed usufruisce di 
servizi di vendita online 
tramite siti come E-bay  















Si avvale di diversi 
canali distributivi, 
essendoci diversi 
prodotti con diverse 
caratteristiche e una 
complessa composizione 
delle caratteristiche 





Tabella 13 Analisi della complessità strutturale. 
 
Si può affermare che solo le risposte riguardanti le sezioni A e B mostrano un 
livello moderato di complessità, mentre tutte le altre ne mostrano un livello 
decisamente più elevato. 
Dopo aver effettuato questa analisi e aver considerato ogni risposta data, si può 
affermare che l’azienda necessita di un sistema informativo ben più ampio di 
quello che possiede, poiché gli elementi di redditività sono  differenziati e 
presentano caratteristiche derivanti da diverse combinazioni 
prodotto/mercato/tecnologia e di conseguenza da diversi costi.  
Poter determinare in maniera chiara a quali elementi destinare maggiori risorse, 
in relazione alla loro capacità reddituale, e a quali attribuire un minor ruolo e di 
conseguenza dare minor peso sull’azienda, risulta di fondamentale importanza 
per un controllo di gestione soddisfacente e coerente alle caratteristiche 






L’analisi parte dalla suddivisione dei due business, per identificare al loro interno 
le configurazioni di prodotto che costituiscono l’oggetto di costo delle attività 
svolte all’interno dei centri presi in considerazione. 
    
  
3.3. Sviluppo del modello 
Alfa srl presenta una struttura gerarchico - funzionale con accentramento del 
potere decisionale sui due soci/amministratori. Inoltre è strutturata in unità 
organizzative e, con qualche modifica, possono essere identificati i centri di costo 
aziendali; quindi in prima istanza il modello di contabilità analitica da 
implementare è diretto ai centri di costo. 
 Non si sarebbe potuto fare altrimenti poiché l’ABC presenta delle caratteristiche 
che non combaciano con l’organizzazione aziendale di Alfa per motivi derivanti 
delle ridotte dimensioni aziendali e dell’inadeguatezza del sistema informativo. 
Inoltre sarebbe essenziale un cambiamento organizzativo che i vertici non sono 
disposti ad adottare. 
Allo stesso modo, adottare un modello basato sulla contabilità per centri di costo 
non sarebbe sufficiente data la complessità strutturale dell’azienda quindi, in 
questo studio, si opta per un modello che parte dalla contabilità analitica per 
centri di costo e inserisce al suo interno il dettaglio delle attività sulle quali 
ribaltare l’assorbimento di risorse; la localizzazione sui centri e sulle attività è 
svolta per i soli costi indiretti.  
Il modello analizza separatamente le due business unit, con particolare 
riferimento ai centri di costo identificabili e alle attività per la quale esiste la 







































 selezione prodotti da 
mandare in verniciatura 
Costi indiretti 
Energia elettrica; costo del personale; ammortamento 
macchinari; manutenzioni e riparazioni. 
 






 gestione ordini 
clienti 




















 acquisti  
 gestione rapporti 
finanziari 
 registrazione e tenuta 
della contabilità 
generale; 
  marketing e ricerche 
di mercato 




 Disegni tecnici per 
prodotti interni; 
 Disegni tecnici per 
macchinari 
produzione; 
 Ordini materiali a 
fornitori;  
 





























Figura 9.a Modello ibrido di contabilità analitica: business ‘produzione’ . 
Figura 9.b Modello ibrido di contabilità analitica: business ‘commerciale’. 
Per un’adeguata lettura dei modelli sopraesposti occorre prendere in 
considerazione alcuni elementi: 
 i modelli sono elaborati sui dati e le statistiche rilevabili per ogni singolo 
oggetto di costo; quindi non escludono la presenza di altri costi indiretti 
rilevabili, nonché centri di imputazione di costi. Non sono al momento 
disponibili documentazioni che possono consentire di ribaltare tali ulteriori 












Energia elettrica; costo del personale; ammortamento 

















 il periodo in questione riguarda un arco di tempo di tre mesi (Luglio, 
Settembre e Ottobre 2015
61
), nei quali viene svolta attività ordinaria, sia per 
numero di ore che per andamento dei business.  
 Tutti gli importi inseriti sono modificati di qualche cifra (espressa in decine, 
in alcuni casi, in migliaia in altri) per mantenere riservati dati considerati 
sensibili per l’azienda62. Tali modifiche comunque non determinano una 
distorsione rilevante dei valori rilevati. 
Di seguito viene esplicata la logica di ripartizione dei costi indiretti, 
l’individuazione delle attività nei centri di costo e il loro collegamento con gli 
oggetti di costo. 
Per quanto riguarda l’energia elettrica viene preso a riferimento l’utilizzo di 
macchinari che sono alimentati in tal modo; sono state individuate due categorie: 
 una prima riferita ai centri di costo indiretti riguardante l’energia 
consumata dalle macchine d’ufficio (computer63) e il consumo, 
identificato nel centro di costo ‘magazzino’ all’interno della macro-attività 
‘movimentazione’, riferito alla macchina ‘imballatrice’. La somma di 
queste due categorie di assorbimento risorse ricopre il 25% dell’energia 
totale consumata; 
 la categoria che consuma il restante 75% totale dell’energia elettrica è 
localizzata all’interno del centro di costo ‘Produzione’ e precisamente in 
quelle attività che sono le più dirette all’ottenimento dell’oggetto di costo; 
si sta parlando delle fasi di lavorazione dei prodotti propri, ne vengono 
calcolate le ore di lavoro svolte nel periodo preso in considerazione e si 
ripartiscono i costi per le quantità di prodotto ottenute nello stesso 
periodo. 
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 È stato escluso il mese di Agosto perché l’azienda chiude per una settimana e almeno altri sette giorni 
lavorativi risultano, a turno per tutti i dipendenti, improduttive per ferie godute. 
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 A tal proposito la direzione ha fatto firmare al sottoscritto un documento di non divulgazione dei dati 
sensibili. 
63
 È stata presa a riferimento solo questa categoria poiché i costi di illuminazione sono trascurabili; basti 
considerare il fatto che l’azienda opera cinque giorni la settimana dalle 08.30 alle 16.30, orario che nella 
maggior parte dell’anno, in uffici ben illuminati dalla luce solare, permette di non usufruire di luce 






Per quanto riguarda la voce ‘costo del personale’, a un primo impatto può 
sembrare che ci si riferisca alla MOD (peraltro già inserita tra i costi diretti), in 
realtà bisogna considerare tale voce come riferita al personale preposto a ogni 
centro che svolge le attività alle quali sono state assegnate le risorse, per poi 
ribaltarli sugli oggetti di costo. Viene così considerato il costo del personale nel 
periodo di analisi e ripartito per le ore dedicate alle singole attività dei centri. 
Per quanto riguarda le voci ‘manutenzioni e riparazioni’ e ‘ammortamento 
macchinari’ occorre identificare gli oggetti ai quali si riferiscono, in particolare: 
 per le prime occorre considerare in quali centri vengono effettuati gli 
interventi, qual è stato il tempo dedicato a questi e quali i costi sostenuti 
per gli eventuali pezzi di ricambio installati. 
 per i secondi, invece, occorre identificare il macchinario all’interno dei 
centri di costo, la vita utile e il suo costo
64
. 
Dopo aver identificato i costi indiretti che sono ripartibili nei vari centri di costo, 
occorre misurarne l’entità di utilizzo delle risorse per ogni area; quindi si procede 
a un loro inserimento all’interno dei centri di costo, per poi trovarne la misura 
totale e suddividerla tra le attività in base al tempo impiegato per lo svolgimento 
delle stesse. 
In riferimento all’energia elettrica, nei tre mesi presi in considerazione il costo da 
imputare è di €3.746,88. Prendendo in considerazione il 25% di tale valore si 
ottiene un consumo di €936,72 riguardanti i computers e la macchina 
imballattrice del magazzino. 
Riguardo ai computers, stimato che il loro consumo di energia equivale a 0.035 
kw/h e prendendo in considerazione il numero di macchine per ufficio, si ottiene 
il numero di ore in cui sono in funzione. Lo stesso accade per la macchina 
imballatrice il cui consumo, invece, è di 1 kw/h. Si ottengono, così, le seguenti 
informazioni: 
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Ufficio tecnico: 2 pc  
2 pc x 536 h = 1072 h 
1072 h x 0.035 kw/h = 37.52 kw  
 Ufficio commerciale: 6 pc 
6 pc x 536 h = 3216 h 
3216 h x 0.035 kw/h = 112.56 kw 
 
Ufficio amministrativo: 8 pc 
8 pc x 536 h = 4288 h 
4288 h x 0.035 kw/h = 150.08 kw 




536 h x 0.035 kw/h = 18.76 kw 
28 h x 1 kw/h = 28 kw 
Tabella 14 Totale kw consumati per CDC 
 
Sommando i Kw di ogni centro si trova il tot. dei consumi del periodo; 
Dividendo il consumo di 936,72€ per il n. tot. di kw si trovano gli €/kw. Questo 
numero moltiplicato per il consumo di ogni centro di costo determina il costo tot. 
di energia per centro. 
 
Kw tot. = 346.92      936.72 € / 346.92 = 2.766 
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 Per quanto riguarda questa, il numero di ore totali in cui è rimasta in funzione è di 28 nei tre mesi. Tale 
dato è preso dal ‘Giornaliero’ del magazzino, nella quale sono esplicate le ore lavorate e le attività svolte. 
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Tabella 15 Costo energia elettrica. 
 
La restante quota di costo di €2.810,16 di competenza del CDC ‘produttivo’ 
viene imputato direttamente alle attività rispetto alle ore impiegate nel periodo di 
tempo considerato. 
I ‘Costi del personale’ sono ripartiti nei CDC in base al numero di dipendenti e 
allo stipendio medio
67
di ogni centro; le cifre sono prese dalla contabilità. Questo 
permette di inserire nella quota di costo le reali uscite monetarie dell’azienda. Si 
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 Per questioni di privacy le cifre sono state arrotondate. 




Ufficio Tecnico 2.7 x 37.52 101,34 
Commerciale 2.7 x 112.56 303,91 
Amministrazione 2.7 x 150.08 405,22 
 
Magazzino   
2.7 x 18.76 50,65 
2.7 x 28 75,6 







Costo del personale 
(€) 
Ufficio Tecnico                   7.200 
Commerciale 34.200 




Tabella 16 Costo del personale per CDC 
 
Si passa ora all’imputazione della voce ‘ammortamento macchinari’: in questo 
studio si vuole intendere come l’ammortamento di tutti gli strumenti utilizzati per 
svolgere le attività che assorbono risorse. Come è stato spiegato prima si calcola 
la vita utile ed il costo storico del macchinario, quindi la tecnica utilizzata si 
avvicina più al calcolo a ‘costi standard’.  
Viene prima considerata la quota riferita ai CDC che utilizzano pc e macchina 
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 Per quanto riguarda il costo storico dei pc, andando a controllare le fatture, si è rilevato un acquisto in 
blocco della maggior parte di questi e se ne è considerato il valore esposto in fattura. Ai fini della 
ripartizione, si è rapportato tale valore al numero dei pc per ottenerne un costo medio; considerato che la 
tipologia di pc è simile anche per tutti i CDC, si è considerato un unico costo medio per tutti i macchinari 

















Tabella 17 Quota amm.to macchinari per CDC 
 
La quota di ammortamento dei macchinari utilizzati nel CDC ‘produzione’ è 
riferita a elementi che sono stati fatti coincidere con le attività di produzione 
degli oggetti di costo, quindi viene imputata direttamente alle attività. 
Per quanto riguarda la quota ‘manutenzioni e riparazioni’ bisogna considerare gli 






Tabella 18 Manutenzioni e riparazioni intervenute nei CDC. 
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 In questo CDC si considerano anche i mezzi di movimentazione e la macchina imballatrice. 
CDC Quota di amm.to (€) 





















A questo punto sono stati imputati tutti i costi indiretti ai CDC con alcune 
particolarità per quanto riguarda la produzione. Si riportano i risultati 
raggruppati: 
Tabella 19 Imputazione dei costi indiretti ai CDC. 
 
Dopo aver imputato i costi sui centri, occorre ribaltarli sulle attività; per fare ciò 
è necessario avere a disposizione le informazioni riguardanti le ore dedicate allo 
svolgimento delle attività nel trimestre considerato
70
. Questa analisi riguarda 
ancora gli elementi interni ai CDC (attività), quindi non viene fatta ancora una 
suddivisione per le aree di business. 
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rip.’ (€) TOT. (€) 
Uff. tecn. 101,34 7.200,00 17,50 120,00 7.438,84 
Comm. 303,91 34.200,00 52,50 // 34.556,41 
Amm.ne 405,22 6.300,00 70,00 // 6.775,22 
Magazz. 126,25 14.850,00 113.75 430,00 15.520,00 
Produz. 2.810,16 7.600,00 292.50 80,00 10.782,66 












Tabella 21 Ribaltamento dei costi indiretti sulle attività: CDC Uffiio Tecnico. 
Ufficio Tecnico  
€ 7.438,84 
ATTIVITÀ Ore dedicate Quota di costo (€) 
Disegni tecnici per prod. 
interni 184,75 2.564,00 
Disegni tecnici per macchinari 319,50 4.434,36 
Ordini materiali a fornitori 29,50 409,26 
Programm. su merci comm.te 2,25 31,22 
TOT. 536,00 7.438,84 
Commerciale 
€ 34.556,41 
ATTIVITÀ Ore dedicate Quota di costo (€) 
Gestione ordini clienti 187,50 12.088,05 
Marketing e ricerche di 
mercato 134,00 8.639,10 
Direzione commerciale 123,50 7.962,10 
Listini prodotti 91,00 5.867,16 








ATTIVITÀ Ore dedicate 
Quota di costo 
(€) 
Acquisti 13,50 173,20 
Gestione rapporti 
finanziari 150,00 1.895,20 
Contabilità generale 214,50 2.713,00 
Marketing e ricerca di 
mercato 126,00 1.589,60 
Gestione rapporti 
contrattuali 32,00 404.22 
TOT. 536,00 6.775,22 






















Stoccaggio 20,00 3.104,00 
Movimentazione 80,00 12.416,00 
















Tabella 24 Ribaltamento dei costi indiretti sulle attività: CDC Produzione. 
 
A questo punto, gran parte dell’analisi è stata svolta, ora occorre raccogliere i 
dati per eseguire le ultime operazioni di imputazione. 
Le informazioni finora ottenute permettono di eseguire una doppia analisi: 
 sui centri di costo, per capire quante risorse assorbe ognuno di questi; 
 sulle attività, per una precisa imputazione dei costi ai prodotti propri o alle 
merci commercializzate. 
Le informazioni vengono rielaborate nel prossimo paragrafo, dove avviene il 





ATTIVITÀ Ore dedicate 
Quota di costo 
(€) 
Carico 










verniciatura 80,50 1633,10 






   3.4. Ipotesi di configurazione di costo delle linee di prodotto e delle              
merci commercializzate 
Questa sezione si occupa dell’imputazione dei costi ai prodotti offerti dalle due 
aree di business.  Per fare ciò occorre procedere tramite un’analisi reddituale in 
modo da creare le condizioni per costatare il contributo di ogni prodotto alla 
redditività generale dell’azienda Alfa. Una rappresentazione per margini può 
essere svolta a livello globale, andando a estrapolare le quote di costo di ogni 
singolo centro di costo, per i singoli business. Occorre sottolineare che nel 
trimestre considerato sono stati prodotti e commercializzati solo una parte della 
gamma offerta dall’azienda, ma questa caratteristica è ordinaria per l’azienda 
che, in diversi periodi dell’anno vende prodotti riceve ordini di vendita differenti. 
Per quanto riguarda i prodotti propri, sono stati venduti i seguenti elementi: 
 Scaffalatura a incastro; 
 Scaffalatura a sbalzo. 
Per quanto riguarda invece i prodotti commercializzati, si rilevano le seguenti 
categorie: 
 sedute;  
 armadi zinco-plastificati e copri-lavatrici;  
 armadi spogliatoio;  
 arredi ufficio (librerie, scrivanie e cassettiere);  
 vetrine. 
Andando a considerare la quota di fatturato per singolo prodotto
71
si vanno a 
togliere i costi diretti e i costi indiretti. 
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Tabella 25 Reddito operativo dei prodotti propri di Alfa. 
 
come si può facilmente notare gli importi non sono gli stessi dei totali mostrati 
precedentemente, questo perché sono state sottratte le quote in capo ad attività 









A)RICAVI 130.000,00 14.976,00 
B)Costi diretti 45.000,00 5.000,00 
A - B 85.000,00 9.976,00 
Cdc produzione 9.540,42 1.242.24 
Cdc uff. tecn. 6.554,21 853,41 
Cdc commerciale 14.722,20 1.916,90 
Cdc amm.ne  5.994,72 780,50 
Cdc magazzino  10.618,00 1.382,00 
TOT. Costi 
indiretti 47.429,55 6.165,05 








Tabella 26 Reddito operativo dei prodotti commercializzati da Alfa. 
 
In questo modo sono stati imputati tutti i costi (diretti e indiretti) ai prodotti 
propri e commercializzati e si è ottenuto un quadro informativo che include il 



















A)RICAVI 9.000,00 3.200,00 65.000,00 8.000,00 8.500,00 
B)Costi 
diretti 
4.900,00 1.700,00 34.000,00 5.000.00 5.200,00 
A - B 4.100,00 1.500,00 31.000,00 3.000,00 3.300,00 
Cdc uff. 
tecn. 
2,97 1,12  21,55 2,68 2,90 
Cdc 
commerciale 
1.702,14 645,02 12.363,00 1.540,84 1.666,31 
Cdc 
magazzino  
334,40 126,72 2.428,80 302,72 327,36 
TOT. Costi 
indiretti 
2.060,49 772,86 14.813,35 1.846,24 1.996,57 






   3.5. Soggetti coinvolti 
Per implementare questo sistema occorre focalizzarsi anche sui soggetti chiamati 
a gestirlo. Oltre a un personale qualificato all’interno dell’ufficio amministrativo, 
è necessaria la collaborazione di tutti i soggetti preposti alle varie aree, così che 
si possa organizzare il flusso di informazioni necessario allo svolgimento di 
questa tipologia di contabilità. 
In questo modo i soggetti che all’interno dell’ufficio amministrativo sono 
chiamati a monitorare costantemente i costi, hanno bisogno di comunicare 
ininterrottamente con quelli alle quali è affidata l’organizzazione delle 
informazioni all’interno delle altre aree. 
Attualmente l’azienda non possiede il personale preposto alle aree suddette e il 
dipendente interno dell’ufficio amministrativo è uno e svolge le attività preposte 
a tale ufficio con l’aiuto dei vari stagisti che si alternano trimestralmente. 
Per permettere una gestione adeguata di questo nuovo sistema servirebbe nuovo 
personale all’interno dell’ufficio amministrativo e una nuova organizzazione 
della raccolta delle informazioni, nonché l’acquisto di un software di contabilità 
analitica. 
Organizzare tutto questo non sarebbe impeditivo
72
 dato che, seppur ancora 
insufficienti, le informazioni utili per questo studio sono state raccolte grazie a 
una rielaborazione dei documenti già presenti in azienda, su di tutti i giornalieri 
dei dipendenti. Tale modello, infine, è stato elaborato da chi si è approcciato a 
questo studio con l’ausilio dei soggetti interni ad Alfa srl, offerto tramite le 
risposte alle interviste fatte ai dipendenti di ogni area e alla direzione aziendale e 
tramite la fornitura della documentazione aziendale contenente le informazioni di 
volta in volta richieste.   
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Le considerazioni che sono state poste hanno portato a elaborare delle ipotesi 
sulla qualità del controllo aziendale. Sono state delineate le coordinate 
rappresentate dagli strumenti elaborati, per garantire una disponibilità 
soddisfacente di informazioni; questo ha portato a teorizzare le possibili 
configurazioni organizzabili. 
I cambiamenti ambientali determinano una rivisitazione delle tecniche e delle 
procedure, nonché delle strutture poste a organizzare la funzione imprenditoriale 
e manageriale. Quella che è stato proposta è una delle possibili soluzioni ai 
problemi che possono investire le PMI nel corso della loro vita economica. Il 
fatto che elementi di complessità si fondano con elementi di semplicità permette 
elaborare soluzioni intermedie rispetto a estremi rappresentati da una delle due 
soluzioni, prendendo ciò che di simile si possiede dell’uno o dell’altro estremo. 
Occorre concentrare la propria attenzione alle condizioni che si pongono quando 
si scelgono le variabili di misurazione e basi di riparto, poiché l’analisi richiede 
un gran numero di valutazioni soggettive; per questo solo provando le soluzioni 
suggerite si può dare una valutazione sulla sua validità. 
 
4.1 Considerazioni finali 
 
Quanto è stato detto può servire a impostare una valutazione d’insieme sullo 
studio effettuato e sull’azienda Alfa srl. 
L’inserimento di un nuovo modello di misurazione dei dati, comporta una forte 
concentrazione sull’obiettivo arricchire il proprio sistema informativo, così da 







Alfa srl avverte l’esigenza di ottenere informazioni aggiuntive che possano 
segnalare il livello di redditività per singolo prodotto. Tale esigenza è fortemente 
marcante perché l’azienda prospetta di crescere nei prossimi anni e quindi ha 
deciso di incrementare il suo volume di affari. 
Quest’azione, mantenendo costanti le variabili di crescita, amplificherebbe 
l’effetto positivo o negativo che il singolo prodotto può dare alla performance 
aziendale. 
La direzione sembra proiettata verso un tipo di formazione del personale che non 
rientra nelle prospettive di adeguamento delle procedure contabili e sta seguendo 
una sua determinata strategia di crescita. 
A parere di chi scrive sarebbe opportuno apportare delle modifiche a livello 
funzionale. L’ufficio amministrativo gestisce molto efficacemente il volume di 
informazioni che si è prefissato di detenere e, già in questo contesto, la capacità 
produttiva dell’ufficio è più che satura;  un incremento del flusso di informazioni 
porterebbe ad aumentare il numero di addetti a quell’ufficio, affiancando al già 
efficiente personale, un numero di individui sufficientemente professionalizzati 
al fine avere sotto controllo molte più informazioni  rispetto a quelle detenute 
attualmente. Dovrebbe cambiare anche il flusso di informazioni,; creare delle 
ulteriori tavole di compilazione delle attività, che siano più dettagliate, in modo 
da poter elaborare i dati con un software, come già naturalmente succede per la 
contabilità generale. 
Si è visto come è già in parte possibile determinare alcune variabili dai 
documenti attualmente disponibili e come, con poche informazioni in più, il 
numero di dati da elaborare crescerebbe esponenzialmente
73
. 
Di fatti quello proposto è un modello che parte dalle informazioni che si sono 
potute estrapolare in tre mesi di attività. Con il susseguirsi delle misurazioni, si 
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 Ci si riferisce ai quattro costi indiretti individuati e misurabili, e le ulteriori voci di costo misurabili per 






potrebbe avere una base più solida per poter elaborare delle indagini previsionali 
così da poter rendere ancor più completo il controllo nell’azienda. 
Nel prossimo futuro l’azienda avrà i responsi della strategia che sta adottando e 
potrà di volta in volta valutare le opportunità per implementare tale sistema, con 
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